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Een studie volgen, naast de ambitie om een goede invulling aan je baan te geven met daarbij 
onder andere hobby’s als een bestuurslidmaatschap, sport, natuur en niet te vergeten je partner is 
een uitdagende combinatie gebleken.  
 
In 1992 ben ik bij de Open Universiteit gestart met een opleiding Bestuurskunde. Een mooie 
opleiding, interessante vakken die je scherpen in het nadenken op een wetenschappelijke manier. 
Vakken waarvan je eerst niet het gevoel had dat deze je later zo in beslag zouden gaan nemen. Na 
afronding van die eerste fase begon het afstudeertraject. In de loop van dit traject kwamen er 
uitdagingen op mijn pad die ik voorrang heb gegeven. Eerst een bestuursfunctie bij de FAMO en 
een jaar later een mooie baan als afdelingsmanager bij de gemeente Borne. Dit waren voor mij 
redenen om de studie op een laag pitje te zetten. Genietend van het moois in die jaren bleef die 
zoektocht naar tijd om mijn studie af te ronden. De afronding van deze studie is nooit echt uit mijn 
hoofd geweest. Een aantal keren heb ik geprobeerd te herstarten maar liep ik weer vast in mijn 
eigen prioriteitstelling.  
 
Desondanks bleef de studie trekken. Eind 2008 heb ik daarom de handschoen weer opgepakt. Dit 
met het idee op de eerder in 1999 ingeslagen weg door te gaan. Dit laatste bleek een misvatting. 
De tijd had mijn toenmalige, niet afgeronde, onderzoek achterhaald en er wachtte me een nieuwe 
uitdaging. Een uitdaging om te komen tot een nieuw onderzoeksvoorstel. Inmiddels sta ik aan de 
vooravond van het uiteindelijke afstuderen. Het is er dan toch nog van gekomen.  
 
Met dit voorwoord wil ik medebeoordelaar, de heer A. (Arno) Korsten, hartelijk dankzeggen voor 
zijn kritische vragen en advies. Speciale dank wil ik uitspreken naar de heer H. (Harrie) Aardema. 
Harrie bedankt voor je geduld, vertrouwen, de gesprekken en je inspirerende adviezen. Ze hebben 
me helpen focussen en me op het wetenschappelijke pad gehouden. 
 
Een aantal mensen in mijn naaste omgeving wil ik op deze plaats bedanken. Ten eerste mijn 
ouders Henk en Annie Nijhof die voor een belangrijk deel invloed hebben gehad op mijn leven en 
denken en altijd een luisterend oor hebben. Mijn broer, schoonzus en schoonfamilie wil ik 
dankzeggen voor hun belangstelling door de jaren heen. Robert Baveld, gemeentesecretaris van de 
gemeente Borne, wil ik bedanken voor zijn stimulerende woorden en het feit dat hij de studie 
telkens weer op mijn agenda plaatste. Eduard Kerssemakers, voorzitter van de FAMO, wil ik 
bedanken voor de wijze waarop hij stilzwijgend taken van mij heeft overgenomen waardoor ik de 
tijdsbesteding aan de FAMO kon beperken en me op de scriptie kon focussen. 
 
Tenslotte wil ik mijn lieve vrouw Gea bedanken voor haar niet aflatende steun en de ruimte die ze 








Sinds 1985 ben ik werkzaam in het publieke domein, om precies te zijn bij de gemeentelijke over-
heid, de gemeente Borne. Deze gemeente is eind jaren tachtig meegegaan met de ontwikkelingen 
in de BBI stroming (BBI = Beleids- en Beheersinstrumentarium). Vanuit dit BBI denken is in 1996 
het instrument tijdschrijven binnen deze organisatie ingevoerd. Naast de ontwikkelingen in BBI 
heeft tijdschrijven vanaf die jaren mijn bijzondere interesse gehad. Deze interesse kwam mede 
voort uit een streven, om op basis van integraal management, zo doelmatig mogelijk te werken en 
daarbij te sturen op een goede balans tussen werkvoorraad en capaciteit. Naast positieve geluiden 
wordt aan het instrument tijdschrijven ook een negatieve connotatie gegeven. Het instrument 
wordt nog al eens weggezet als bureaucratisch en daarbij geschaard onder de ‘overnormering’ 
vanuit planning en control (P&C).  
 
Hiermee is tevens de basis gelegd voor de probleemstelling uit deze scriptie. Kan op basis van 
empirisch onderzoek bewijs gevonden worden voor de stelling dat het instrument tijdschrijven 
toegevoegde waarde heeft als sturingsinstrument voor managers van een gemeente? 
 
Deze probleemstelling valt uiteen in aantal deelvragen die in deze scriptie achtereenvolgens 
worden beantwoord.  
 
De eerste deelvraag heeft betrekking op de mate waarin het instrument tijdschrijven wordt 
toegepast. Deze vraag acht ik relevant in het kader van de ontwikkelingen rondom het begrip 
governance. De afgelopen decennia heeft zich een ontwikkeling voltrokken die een belangrijke 
stempel heeft gedrukt op de bedrijfsvoering van gemeenten. Het vanuit de Engels sprekende 
landen opkomende ‘public administration’ ontwikkelde zich via ‘public management’ in de jaren 
tachtig tot ‘New Public Management (NPM)’. In Nederland werd BBI een onderdeel van deze 
ontwikkeling. In de literatuur ontwikkelt het governance concept zich van NPM naar ‘public 
governance’ en meer recentelijk naar ‘New Public Governance (NPG)’ 
 
Het thema tijdschrijven als sturingsinstrument is bij mijn weten nooit goed wetenschappelijk 
onderzocht en er is maar zeer sporadisch literatuur over dit thema gepubliceerd. In 1997 hebben 
Groot en Budding in een onderzoek naar kostentoerekening onderzocht hoeveel gemeenten het 
instrument tijdschrijven hanteren. Voor mij is het de vraag of de ontwikkelingen rondom ‘overnor-
mering’ en de doorontwikkeling van het governance concept gevolgen hebben gehad voor de mate 
waarin het instrument tijdschrijven door gemeenten wordt gebruikt.   
  
De tweede deelvraag komt voort uit het feit dat de gemeente in de richting van haar burgers zo 
doelmatig mogelijk moet opereren. De personele capaciteit is één van de belangrijke middelen die 
de gemeente heeft om haar doelstellingen te halen. De vraag dringt zich op hoe het instrument 
tijdschrijven bijdraagt aan een doelmatige inzet van capaciteit ter bereiking van haar doelen. 
Wordt hier überhaupt door leidinggevenden op gestuurd of sturen zij op geheel andere zaken? 
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Het onderzoek is opgebouwd uit een literatuuronderzoek (hoofdstuk 2), een uitleg van de door mij 
gevolgde methodiek (hoofdstuk 3), de resultaten van het kwantitatieve en kwalitatieve onderzoek 
(hoofdstuk 4) en de conclusies en aanbevelingen (hoofdstuk 5). 
 
In het literatuuronderzoek is onderzocht in hoeverre er aanknopingspunten zijn te vinden voor de 
beantwoording van de probleemstelling en de deelvragen rondom tijdschrijven. 
 
Het instrument tijdschrijven is geduid als één van de managementvernieuwingen in de NPM 
stroming. De reden om te gaan tijdschrijven ligt in het feit dat gemeenten zakelijk en doelgericht 
werken willen stimuleren en een beter beeld wensen te krijgen van de voor bepaalde activiteiten 
gemaakte kosten. 
 
In het literatuuronderzoek wordt aangetoond dat er een duidelijke lijn is te ontdekken naar een 
andere, minder instrumentele, vorm van governance. Een lijn die uitgaat van horizontale proces-
sen, verbinding, vormen van coalities, samenwerken en meer sociale en politieke communicatie.  
Gemeenten staan voor opgaven die vragen om ‘publiek management’ dat zakelijkheid niet ontkent, 
maar het tegelijkertijd verzacht en in perspectief plaatst. Het is van belang het top-down 
rationalistische aanbod aan P&C informatie te herijken vanuit de bottom-up informatiebehoefte van 
de gebruikers in de praktijk.  
 
Bovenstaande ontwikkeling sluit aan bij de rollen van gemeenten. Deze rollen zijn zodanig divers 
en de ‘productie’ van gemeenten is zodanig heterogeen dat er niet een eenduidige mal van sturen 
en beheersen op resultaten en prestaties is te leggen. Tijdschrijven wordt in verband gebracht met 
throughputsturing en vanuit sturings- en beheersingsperspectief geplaatst onder operationele 
control. De daarbij behorende gestandaardiseerde werkprocessen en gestandaardiseerde outputs 
doen zich binnen de gemeentelijke overheid maar in beperkte mate voor. Integraal tijdschrijven bij 
de overheid lijkt op grond daarvan minder voor de hand te liggen.  
 
In 1997 is onder 114 Nederlandse gemeenten een onderzoek uitgevoerd naar de wijze waarop zij 
hun tarief bepalen. Bijna 80% van de respondenten uit dit onderzoek zegt tijd te schrijven in het 
kader van kostentoerekening. 
 
Het empirisch onderzoek is uitgevoerd door middel van drie kwantitatieve onderzoeken en één 
kwalitatief onderzoek. Er zijn drie kwantitatieve onderzoeken gehouden om vooral meer diepgang 
en achtergronden van tijdschrijven boven tafel te krijgen.  
De respons op de twee landelijk uitgezette enquêtes bedroeg respectievelijk 44% en 69%. Het 
kwantitatief onderzoek onder het personeel van de gemeente Borne in de jaren 2000 en 2010 
leverde een respons op van respectievelijk 46% en 53%. In het kwalitatief onderzoek zijn 53% van 
de leidinggevenden van de gemeente Borne betrokken. 
 
In deze samenvatting beperk ik me tot het uiteindelijke oordeel op de centrale onderzoeksvraag. 
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Het beeld ontstaat dat tijdschrijven, net als planning & control, de gemeentelijke organisaties heeft 
veroverd of in zijn greep heeft. Of zoals in een van de interviews naar voren kwam: ‘Als we het 
morgen zouden afschaffen dan zal er weer een roep komen om zo’n systeem in te voeren’. 
 
De bevindingen uit het literatuuronderzoek, de (nadere) analyse van de uitkomsten van de 
kwantitatieve onderzoeken en het kwalitatief onderzoek geven uiteindelijk een eenduidig beeld op 
de vraag of tijdschrijven toegevoegde waarde heeft als sturingsinstrument.   
 
Uit de onderzoeksgegevens is duidelijk geworden dat op het vraagstuk ‘of tijdschrijven toege-
voegde waarde heeft als sturingsinstrument’ een grote verscheidenheid aan posities worden 
ingenomen. De antwoorden die in de interviews zijn gegeven en de vele reacties uit de 
onderzoeken wekken de indruk dat veel gemeenten worstelen met de vraag of en hoe ze het 
instrument tijdschrijven moeten of kunnen inzetten. Gemeenten voeren discussie en doen 
onderzoeken om het af te schaffen en even zo vele gemeenten zijn bezig met het invoeren. Dit 
roept het beeld op dat er veel ambtelijke tijd gemoeid is met discussie, keuzes, het bedenken van 
methodieken en het verwerken en analyseren van gegevens. Deze discussies, het tijdsintensieve 
proces van genereren en analyseren van gegevens, het omzetten van gegevens naar informatie 
gekoppeld aan het beperkte gebruik van de informatie door managers doen mij tot het volgende 
antwoord op de probleemstelling komen.   
 
Er is geen empirisch bewijs gevonden voor de stelling dat tijdschrijven toegevoegde waarde heeft 
als sturingsinstrument voor managers bij een gemeente.  
 
Dit onderzoek heeft zich beperkt tot de interne organisaties van gemeenten. Voor wat betreft de 
beantwoording van de vragen moet er rekening mee worden gehouden dat voor het landelijk 
onderzoek voornamelijk respondenten afkomstig uit de middelenfuncties zijn benaderd.  
Deze beperking zou zich kunnen manifesteren bij de scores op de vraag naar toegevoegde waarde 
van het instrument tijdschrijven en de mate waarin het instrument ballast oplevert. Dit aangezien 
deze categorie respondenten mede verantwoordelijk is voor de implementatie van het instrumen-
tarium, het instrumentarium doorgrondt en er daardoor mogelijk beter mee kan werken.  
 
De generaliseerbaarheid van de conclusies uit het kwantitatieve onderzoek zijn beperkt maar dit 
neemt niet weg dat er een aantal interessante bevindingen zijn gedaan waarmee de sturing van 
publieke diensten kan worden verbeterd. De belangrijkste verbetering voor mij is dat op basis van 
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1. Inleiding  
  
1.1 Aanleiding voor het onderzoek 
 
Sinds 1985 ben ik werkzaam in het publieke domein, om precies te zijn bij de gemeentelijke 
overheid. Van alle managementvernieuwingen (ter Bogt, 2005) die vanaf eind jaren tachtig op 
gemeenten zijn afgekomen heeft vooral het fenomeen tijdschrijven mijn bijzondere interesse. 
Tijdschrijven is het registreren van de aan bepaalde activiteiten en producten bestede hoeveelheid 
arbeidsuren (ter Bogt, 2005: 23). Mijn interesse voor tijdschrijven komt voort uit een streven om 
op basis van integraal management zo doelmatig mogelijk te werken en daarbij te sturen op een 
goede balans tussen werkvoorraad en capaciteit. Daarnaast heb ik uit de reacties van collega 
managers en van medewerkers in het land regelmatig signalen opgepikt over de negatieve 
connotatie die aan tijdschrijven wordt meegegeven. Nut en noodzaak wordt niet altijd onderkend. 
“Er wordt toch niets mee gedaan, het heeft geen toegevoegde waarde, het is een tijdverslindend 
instrument, het is bureaucratie en overkill van planning en control” zijn zo maar termen die ik heb 
mogen optekenen. 
Dit roept bij mij de vraag op: Heeft tijdschrijven toegevoegde waarde als sturingsinstrument voor 
managers van een gemeente? 
 
The rise of New Public Management (NPM) over the past 15 years is one of the most striking 
intemational trends in public administration (Hood, 1991:3). Veel overheidsorganisaties hebben in 
de afgelopen jaren (elementen van) NPM, ingevoerd (Verbeeten, 2005: 25). NPM impliceert feitelijk 
het importeren van sturings- en beheersingsmechanismen uit het private domein in de publieke 
sector (Bordewijk&Klaassen, 2000: 18). Het NPM is vooral gericht op de interne organisatie van het 
overheidsapparaat. Voor zover het gaat om externe relaties worden die gekenmerkt door 
inhoudelijke eenduidigheid en relationele hiërarchie (Klijn, 2008: 13). 
 
Integraal management is het symbool van bedrijfsmatig werken door de overheid: het ideaal van 
rationele managers die de best mogelijke beslissingen nemen op basis van de best mogelijke 
informatie. Integraal management houdt in dat leiders niet alleen verantwoordelijk zijn voor wat er 
aan meetbare prestaties uit hun organisatie, dienst of afdeling komt (zoals de kwaliteit van dienst-
verlening: de outputs), maar ook verantwoordelijk zijn voor alle middelen die daarvoor worden 
ingezet: de zogenaamde PIOFAH (personeel, informatie, organisatie, financiën, automatisering, 
huisvesting: de inputs) (Aardema, 2004: 30). Binnen de gemeente Borne wordt ook volgens de 
filosofie van het integraal management gewerkt.   
 
In ons land is in het kader van de toepassing van NPM veel aandacht besteed aan het verbeteren 
van planning en control (P&C) (Aardema, 2005: 9). Dit ging onder de noemer van het BBI-project 
(Beleids- en Beheersinstrumentarium later Bestuurlijke Vernieuwing, Bedrijfsvoering en 
Informatievoorziening).  BBI is ontwikkeld om gemeentelijk beleid inzichtelijk te maken, zowel voor 
de betrokken bestuursorganen als voor de burgers. 
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Ook zouden instrumenten aangedragen moeten worden waarmee producten tegen lagere kosten of 
met een hogere kwaliteit kunnen worden aangeboden (van Helden, 1998: 2). 
 
‘Doelmatig’ is een woord dat in het openbaar bestuur tot de dagelijkse omgangstaal wordt 
gerekend. Doelmatigheid of efficiëntie is een gangbare norm. Doelmatigheid heeft te maken met 
de verhouding tussen kosten en baten. Men werkt meer doelmatig naarmate men er in slaagt met 
gegeven kosten meer baten te bereiken of omgekeerd (Hoogerwerf, 1986: 83). 
Dit doelmatigheidsaspect loopt eveneens als een rode draad door mijn ambtelijke loopbaan en doet 
bij mij de vraag opkomen in hoeverre het instrument tijdschrijven een bijdrage levert aan dit  
doelmatigheidsvraagstuk. 
 
De opkomst van NPM heeft ongetwijfeld enige rol gespeeld bij de toename van het aantal interne 
normen bij overheidsorganisaties (Aardema, 2005: 11). In zijn oratie geeft hij aan dat alles 
geregistreerd en gemeten moet worden, onder meer door tijdschrijven (2005: 11). Tijdschrijven 
wordt geschetst als één van de instrumenten voortkomend uit het NPM. Iedere gemeente heeft 
langzamerhand wel een P&C cyclus en de invulling is verfijnd door de invoering van het ‘Besluit 
begroting en verantwoording provincies en gemeenten in 2003’ (BBV: 2003) (Aardema, 2010: 12).  
Als iedere gemeente een P&C cyclus heeft in hoeverre geldt dit dan voor het instrument 
tijdschrijven?  
 
Binnen het governance concept ontwikkelt zich gaandeweg een nieuwe term: New Public 
Governance, afgekort als NPG (Osborne, 2010). In het literatuuronderzoek wordt verder ingegaan 
op de doorontwikkeling van dit governance-begrip. Daarbij wordt onderzocht of deze doorontwik-
keling nieuwe gezichtpunten oplevert. Bijvoorbeeld in de wijze waarop het instrument tijdschrijven 
moet worden gewaardeerd. 
 
In mijn zoektocht naar een wetenschappelijke onderbouwing voor het vraagstuk ‘in hoeverre 
tijdschrijven daadwerkelijk een sturingsinstrument is voor managers’ ben ik tot de conclusie 
gekomen dat dit vraagstuk niet eerder aan een wetenschappelijk onderzoek is onderworpen. Ook in 
de wetenschappelijke literatuur wordt maar minimaal aandacht aan tijdschrijven besteed.  
 
Het vorenstaande is voor mij de reden waarom ik de vraag: ‘Heeft tijdschrijven toegevoegde 
waarde als sturingsinstrument voor managers van een gemeente?’ aan een onderzoek wil 
onderwerpen. 
 
1.2 Wetenschappelijk relevante probleemstelling 
 
Noordegraaf (2000, samenvatting paragraaf 2) heeft onderzocht wat publieke managers doen. In 
zijn onderzoek komt hij tot de conclusie dat managers in de dagelijkse praktijk bezig zijn met 
andere dingen dan sturen op P&C informatie. Managers blijken niet reflectief, planmatig en actief te 
opereren, maar hectisch, reactief en interactief. Klassieke taken als planning, coördinatie en 
controle zijn veeleer nevenproducten dan dagelijks werk. 
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Gezien het feit dat er nog geen wetenschappelijk onderzoek is gedaan naar het fenomeen 
tijdschrijven wil ik de vraag beantwoorden in hoeverre dit beeld wordt bevestigd als het gaat om 
tijdschrijven. 
 
Deze vraag wordt geplaatst in het perspectief van de ontwikkeling in denken over sturing  
vanuit New Public Management naar New Public Governance.  
 
De probleemstelling van mijn onderzoek luidt als volgt: 
 
Kan op basis van empirisch onderzoek bewijs gevonden worden voor de stelling dat het instrument 
tijdschrijven toegevoegde waarde heeft als sturingsinstrument voor managers van een gemeente? 
 
De volgende deelvragen heb ik ontleend aan mijn literatuurstudie1:  
 
1. In hoeverre wordt het instrument tijdschrijven door Nederlandse gemeenten toegepast? 
2. Wordt het instrument tijdschrijven als ballast ervaren? 
3. Wordt de informatie uit het instrument tijdschrijven gebruikt om inzicht te krijgen in: 
a. de capaciteit die benodigd is voor het uitvoeren van taken 
b. de beoordeling van de efficiënte inzet (doelmatigheid) van capaciteit op taken 
c. de productiviteit en werkdruk bij medewerkers 
d. toerekening van uren/ kosten naar de producten      
 
1.3 Maatschappelijk en/ of praktische relevantie van het onderzoek 
 
In het huidige tijdsgewricht, waarin de overheid voor omvangrijke bezuinigingstaakstellingen staat, 
blijft een doelmatige inzet van personeel van belang. Doelstelling is een krachtige, kleine en 
dienstverlenende overheid die met minder belastinggeld, minder ambtenaren, minder regels en 
minder bestuurders wordt gevormd (Fracties VVD en CDA, 2010: 5). In de jaren tachtig speelde 
dezelfde problematiek. Terwijl de eisen aan overheidsinspanningen in kwalitatieve en kwantitatieve 
zin toenamen, werden de middelen waarmee de overheid dit tot stand moest brengen beknot. Een 
wijze waarop de overheid deze paradoxale eisen kon inwilligen was door het verbeteren van haar 
eigen bedrijfsvoering, dat wil zeggen de sturing op het eigen apparaat. Het vergroten van de 
doelmatigheid werd derhalve een voorname opdracht (Lemstra, e.a., 1988: 26). 
 
Efficiëntie is “hot”, niet enkel in Nederland en Vlaanderen. Het is een cruciaal concept in de 
evaluatie van overheidsprestaties. Het is niet nieuw, maar de publieke sector komt – zeker in 
tijden waarin het economisch minder gaat – meer en meer onder druk om met minder middelen 
een betere dienstverlening te verstrekken: efficiëntie lijkt vandaag nog belangrijker te zijn dan 
vroeger (Verlet & Devos, 2010: 7). 
                                                          
1 Voor de onderbouwing hiervan verwijs ik naar het literatuuronderzoek in hoofdstuk 2 
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Binnen gemeentelijke organisaties fluctueert het werkaanbod en de hiervoor benodigde capaciteit. 
Reguliere taken, projecten, ambities, beleidswensen, bedrijfsvoering, etc. bepalen mede het 
werkaanbod. Als uitvloeisel van het efficiencyvraagstuk komt de vraag aan de orde in hoeverre 
gemeenten in staat zijn inzicht te verschaffen in de vraag of de “werklast” tegen redelijke kosten, 
met inachtneming van het benodigde kwaliteitsniveau, kan worden gerealiseerd. Zijn gemeenten in 
staat een onderbouwing te geven van de, voor de uitoefening van haar taken, benodigde formatie? 
Welke productie kan redelijkerwijs worden geleverd door een medewerker op een bepaalde 
functie? 
 
In de gemeente Borne beslaat de personele component 25% (circa 10 miljoen euro) van de  
jaarbegroting. Mede vanuit de hiervoor geschetste context beschouw ik de urenbesteding dan ook 
als een belangrijk aspect in het kader van sturing en beheersing.  
 
Vanuit het eerder genoemde NPM denken en het daaruit voortkomende BBI-project, heeft de 
gemeente Borne in 1994 een veranderingsproces in gang gezet waarbij de organisatie product-
gericht, planmatig en meer bedrijfsmatig zou moeten gaat werken. Tijdschrijven, onderdeel van 
het in de jaren tachtig opgestarte BBI proces, werd hierbij vanaf 1996 als een randvoorwaarde 
gezien voor het nog nader uit te werken instrument van werkplanning in de gemeente Borne.  
 
Dat het onderwerp nog steeds actueel is bleek op 16 april 2009 tijdens een Regiobijeenkomst 
(Regio Twente) waarbij de vraag gesteld werd welke gemeenten aan tijdverantwoording deden. De 
score die ochtend was 100%. Uit een discussie naar aanleiding van de vraag of tijdschrijven als 
een ‘lust of een last’ ervaren wordt, werd duidelijk dat er heel verschillende posities worden 
ingenomen op dit thema. 
 
Als gevolg van de huidige economische ontwikkelingen en de doorwerking hiervan op de overheid 
zullen de komende jaren in veel gemeenten takendiscussies gevoerd gaan worden met als doel een 
slankere overheid. Leidinggevenden staan voor de uitdaging om inzicht te verschaffen in taken en 
de daarbij behorende formatie.   
 
Mede om voornoemde redenen acht ik inzicht in dit vraagstuk maatschappelijk relevant. 
 
1.4 Wijze van beantwoording probleemstelling 
 
Om tot een adequaat antwoord te kunnen komen op de geschetste probleemstelling is gestart met 
een literatuuronderzoek. Dit literatuuronderzoek maakt duidelijk met welke wetenschappelijke bril 
naar de ontwikkelingen op het gebied van plannen, meten en sturen wordt gekeken (hoofdstuk 2). 
Naast dit theoretisch onderzoek is een empirisch onderzoek opgezet (hoofdstuk 3). De uitkomsten 
uit het praktische onderzoek worden in hoofdstuk 4 weergegeven. In het slothoofdstuk zijn 




In dit literatuuronderzoek wordt onderzocht in hoeverre er in de literatuur aanknopingspunten zijn 
te vinden voor de beantwoording van de probleemstelling en de deelvragen rondom tijdschrijven.  
In dit hoofdstuk worden de thema’s die gelieerd zijn aan de probleemstelling en de deelvragen  
beschreven. In paragraaf 2.11 volgt een samenvattende conclusie op de bestudeerde literatuur. 
 
2.1 Managementvernieuwingen bij de overheid: tijdschrijven 
 
In zijn onderzoek naar managementvernieuwingen bij de overheid onderzocht ter Bogt in 2005 wat 
er in de periode 1985 - 2005 veranderde in de sturing en beheersing van overheidsorganisaties. 
Vergroting van de bedrijfsmatigheid, resultaatgerichtheid, kwaliteit, rechtmatigheid, etc., allemaal 
zaken waaraan in de overheidsector in de afgelopen jaren aandacht is besteed (ter Bogt, 2005: 2). 
Ter Bogt onderzocht eenentwintig instrumenten van managementvernieuwing op de effecten die 
deze instrumenten hebben op de efficiëntie en effectiviteit van hun organisatie. Eén van die 
instrumenten is tijdschrijven (2005: 54). Om zakelijk en doelgericht werken te stimuleren en een 
beter beeld te krijgen van de voor bepaalde activiteiten gemaakte kosten, gingen verscheidene 
gemeenten en provincies ertoe over ‘tijdschrijven’ in te voeren. Tijdschrijven is het registreren van 
de aan bepaalde activiteiten en producten bestede hoeveelheid arbeidsuren (2005: 23).  
 
2.2 Wettelijk kader 
 
Randvoorwaardelijk voor dit onderzoek is het wettelijk kader waaraan gemeenten zijn gehouden. 
Wat is wettelijk vastgelegd en welk autonome beslissingsvrijheid hebben gemeenten als het gaat 
om de bedrijfsvoering en meer specifiek de sturing en beheersing van hun organisatie? 
 
Titel IV van de Gemeentewet beschrijft de eisen die gesteld worden aan de financiën van de 
gemeente. Van belang voor dit onderzoek zijn de artikelen 212, 213 en 213a. Dit laatste artikel 
verplicht o.a. tot periodiek onderzoek naar doelmatigheid (efficiency) van het door het college 
gevoerde bestuur. Ook dient het college periodiek te onderzoeken of de inrichting van de 
gemeentelijke organisatie (in brede zin, de personeelsformatie, de informatievoorziening, de 
administratieve organisatie) en het gemeentelijk middelenbeheer aan de gestelde eisen voldoet. 
Vanaf 2004 geldt het BBV (BBV, 2003). Vanuit de wet- en regelgeving worden, naast regels 
rondom de begroting en de jaarrekening, geen uitspraken gedaan over de nadere toepassing van 
instrumentaria ten behoeve van de interne sturing of beheersing of over het wenselijk geachte 
abstractieniveau van sturing en beheersing.  
 
2.3 Opkomst en doorontwikkeling governance 
 
Aan het eind van de negentiende eeuw was ‘public administration’ de gebruikelijke term die stond  
voor de wetenschappelijke studie van ‘executive government’ in de Engels sprekende landen 
(Hood, 2005: 8). Vanaf de jaren tachtig van de vorige eeuw kwam het accent van deze klassieke 
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vertaling van het begrip bestuurskunde steeds meer op public management te liggen en meer in 
het bijzonder op New Public Management (Aardema, 2010: 76).  
 
In 1972 werd het woord ‘governance’ voor het eerst gebruikt als alternatief voor public administra-
tion (Frederickson, 2005: 282). Governance is een veelomvattend begrip en New Public Manage-
ment (Hood, 1991) maakt onder meer deel uit van dit bredere governance begrip (Klijn, 2010: 
303). NPM werd ideologisch onderbouwd door de verschijning in 1992 van het door Osborne en 
Gaebler geschreven Reinventing Government (Maljaars 2006: 33). Een boek geschreven voor 
degenen die op zoek zijn naar een beter functionerende overheid: een overheid die volgens hen 
niet moet roeien, maar moet sturen (Osborne & Gaebler, 1992: 34). 
 
NPM impliceert feitelijk het importeren van sturings- en beheersingsmechanismen uit het private 
domein in de publieke sector (Bordewijk & Klaassen, 2000: 18).  
 
In ons land is in het kader van de toepassing van NPM veel aandacht besteed aan het verbeteren 
van P&C (Aardema, 2005: 9). Dit ging onder de noemer van het BBI-project (1987–1995). Het 
BBI-project (Beleids- en Beheersinstrumentarium later Bestuurlijke Vernieuwing, Bedrijfsvoering en 
Informatievoorziening) werd in 1987 gestart door het ministerie van Binnenlandse Zaken en werd 
in een later stadium overgenomen door gemeentelijke koepelorganisaties FAMO2, VGS, en VNG 
(Aardema; 2002: 14). Het BBI project kan gezien worden als een reactie van de Nederlandse 
overheid op NPM (De Waal & Kerklaan, paragraaf 3.1).  
Het doel van BBI was om effectieve sturing beter mogelijk te maken (Geleijns; 1992). Ook zouden 
instrumenten aangedragen moeten worden waarmee producten tegen lagere kosten of met een 
hogere kwaliteit kunnen worden aangeboden (van Helden, 1998: 2).  
 
Noordegraaf (2000: 23) noemt NPM een multifunctioneel fenomeen dat beweegt en zich transfor-
meert, al was het maar om de eigen tekortkomingen te corrigeren. De basisgedachte blijft echter 
simpel. NPM blijft uitgaan van financiële krapte en zoekt de oplossing in de richting van de private 
sector.  
 
Er is ook kritiek op het bedrijfsmatig denken bij de overheid als gevolg van het NPM. Het wordt ge-
zien als een voorbeeld van te ver doorschieten naar veel te veel vereenvoudiging. De werkelijkheid 
wordt teruggebracht tot een wereld van producten, kostprijzen en kengetallen (Puts, 2004: 7).  
 
Ferlie maakt onderscheid tussen ‘harde’ en ‘zachte’ NPM. Bij harde NPM draait het om de control 
vanuit de ‘accounting logic’ met expliciete aandacht voor het meten van output en (financiële) 
resultaten. Onder zacht verstaat hij gebruikersoriëntatie, kwaliteitsverbeteringen, organisatie- en 
individuele ontwikkeling en leren. Criticasters wijzen op het feit dat er sprake blijft van strakke 
verticale rapportagelijnen, het negeren van horizontale stromingen en een gebrek aan sociale en 
democratische legitimiteit. Een reactie hierop is de opkomst van ‘governance’.  
                                                          
2 FAMO = Federatie van Algemene Middelenmanagers bij de Overheid, VGS = Vereniging van 
Gemeentesecretarissen,  VNG = Vereniging van Nederlands Gemeenten. 
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Governance impliceert het creëren van coalities, hybride omgevingen, win-win situaties waarin 
professionals uit de publieke sector samenwerken (Ferlie, 2005: 432).  
 
Binnen het governance concept ontwikkelt zich gaandeweg een nieuwe term: New Public 
Governance, afgekort als NPG (Osborne, 2010). Een ontwikkeling die ook in Nederland wordt  
gesignaleerd (Aardema, 2005: 54). De bedrijfseconomische connotatie wordt minder primair. 
Public Governance wordt in dit perspectief minder gezien als het top-down instrumenteren van 
sturing, beheersing, toezicht en verantwoording, maar in toenemende mate beschouwd in termen 
van sociale en politieke communicatie (Bang, 2003: 20).  
 
Klijn (2008: 10) spreekt in zijn oratie over een overgang van verticale naar horizontale vormen van 
sturing waarbij de nadruk meer op processen van besturen ligt. Deze processen hebben een sterk 
horizontaal karakter en hebben een grote mate van complexiteit.  
 
In hun onderzoek naar NPM in Europa constateren Pollitt e.a. (2007) dat het tij voor NPM begint te 
keren. Publieke organisaties zijn tegenwoordig ‘normaal’ als ze P&C, kwaliteitsmodellen, prestatie-
systemen, kritische prestatie indicatoren, monitoring, service-level agreement’s, resultaatverant-
woordelijke eenheden, etc., hebben. In het licht van de veranderende opgaven is dat niet normaal, 
omdat de opgaven daarmee geenszins ‘in control’ zijn. Deze opgaven vragen om ‘ander manage-
ment’ of ‘publiek management’ dat zakelijkheid niet ontkent, maar het tegelijkertijd verzacht én in 
perspectief plaatst (Noordegraaf, 2008: 15).  
 
P&C is een eigen leven gaan leiden. Het vraagt informatie en biedt vervolgens informatie aan die 
niet voldoende aansluit bij de vraag en de behoeften van gebruikers. In plaats dat P&C helpt het 
eigen werk te organiseren, betekent het extra werk en moet je als manager nog steeds zien je 
eigen werk te organiseren. Het is van belang het top-down rationalistische aanbod aan P&C 
informatie te herijken vanuit bottom-up informatiebehoefte van de gebruikers in de praktijk 
(Aardema, 2007: 59).  
 
Osborne stelt de vraag of NPG bestaat. The evidence presented here is that NPG indeed exist and 
is a defining element of public service delivery systems in the twenty first century (Osborne, 2010: 
425). The time of the NPM has thus in fact been a relatively short-lived and transient one between 
the statist and bureaucratic tradition of public administration and the embryonic plural and pluralist 
tradition of the New Public Governance (Osborne, 2010: 2).   
Osborne ziet NPM als verschijnsel in een bepaald tijdsgewricht. Daarentegen komt Klijn, op basis 
van literatuuronderzoek naar de interpraties van governance, tot de conclusie dat er vier 
belangrijke definities dominant zijn in de literatuur (Klijn, 2010: 303-304): 
1. governance als good governance of als corporate governance  
2. governance als new pulic management  
3. governance als multi level governance 
4. governance als network governance 
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Uit de hiervoor besproken literatuur is een duidelijke lijn te ontdekken naar een andere, minder 
instrumentele, vorm van governance. De vraag is hoe dit beeld zich op de wat langere termijn in 
de praktijk gaat ontwikkelen. Vooralsnog lijkt NPM een taai fenomeen.  
Ringeling en Kickert stellen de vraag: ‘Zijn de hoogtijdagen van NPM voorbij of keren we er weer 
naar terug?’ Deze vraag komt voort uit het bestuderen van bezuinigingsvarianten uit de twintig 
ambtelijke heroverwegingsrapporten die in het kader de Brede Heroverwegingen zijn opgesteld. De 
oplossingen die hierin worden aangedragen bestaan voor het overgrote deel uit efficiency- en 
rendementsmaatregelen. De auteurs leggen een relatie tussen de tekortkomingen van het 
hiërarchiserende Nederlandse politieke systeem en de ‘vlucht’ naar NPM oplossingen (Ringeling, 
2010: 88).  
 
2.4 Bedrijfsvoering en tijdschrijven 
 
Bedrijfsvoering wordt ook wel gedefinieerd als de sturing en beheersing van bedrijfsprocessen 
binnen een organisatie om de doelstellingen te kunnen realiseren. Het betreft dan zowel de 
primaire processen in een organisatie als de processen die ondersteunend zijn aan het primaire 
proces (Ringeling & Kickert, 2010: 82). 
 
Ten aanzien van sturing is een onderscheid te maken in inputsturing (sturing op beschikbaar 
budget), throughputsturing (sturing op het proces) en outputsturing (sturing op resultaat) 
(Korsten, 2007: 1-2). 
 
Control wordt vaak omschreven als ‘beheersing van werkprocessen’, met als voornaamste inzet het 
voor elkaar krijgen dat geplande resultaten van besluitvorming worden gehaald.   
Systeemcontrol is in feite de poging tot top-down sturing en beheersing van alles waar de organi-
satie mee bezig is. Het is organiseren dat je realiseert wat je hebt gepland. Bij operationele control 
gaat het om de ‘dagelijkse’ sturing en beheersing van processen. Voorbeelden zijn o.a. werk-
plannen, formats en tijdregistratieformulieren (Aardema 2010: 26-27). Daar waar beheersing via 
standaardisatie van werkprocessen of via standaardisatie van outputs faalt, bestaat een vorm van 
control in de zin van een min of meer rituele gedragscoördinatie: betrokkenen binnen een groep 
houden elkaar aan manieren van doen op basis van binnen de groep gedeelde normen en waarden 
(2010: 28). 
 
Al vanaf midden jaren tachtig ten tijde van de opkomst en doorontwikkeling van BBI werden 
kanttekeningen geplaatst bij het instrumentarium en de toepasbaarheid op de gemeentelijke 
overheid. Er werd beoogd dat de output van de heterogene dienstenproductie bij de overheid niet 
of nauwelijks in prestatie- (volume-) eenheden meetbaar is (Mol, 1986: 156).  
 
Ook internationaal werd gewezen op de moeilijkheid van het meten van resultaten in de publieke 
sector (Simon, 1997: 272).  
 
Van Helden (1998: 95) concludeert dat het voor sterk gestandaardiseerde producten en processen 
mogelijk is om te sturen en beheersen aan de hand van globale indicatoren. Zijn conclusie is echter 
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ook dat niet alle gemeentelijk taken en activiteiten zijn te standaardiseren en dat deze zich 
daarmee niet lenen voor een productgeoriënteerde control.  
 
Otto e.a. benoemen drie belangrijke knelpunten bij prestatiemeting (Otto e.a., 2003: 55-56): 
1. Technische gebreken; gemeentelijke producten en diensten voldoen slechts bij hoge 
uitzondering aan de strikte voorwaarden betreffende de veronderstelde homogeniteit en 
meetbaarheid van gemeentelijke producten en diensten. 
2. Eenzijdige aandacht vanuit financiën; prestatiemeting wordt beschouwd als een ‘noodzake-
lijk kwaad’, omdat de beschikbaarheid en uitputting van middelen nu eenmaal bewaakt 
moet worden.   
3. Strijdige belangen en gedragingen; één van de belangrijkste tekortkoming is de instrumen-
tele benadering van prestatiemeting. Leidinggevenden ervaren de activiteiten die ten be-
hoeve van het sturings- en controlproces verwacht worden als ballast. Het instrumenta-
rium, toch bedoeld ter ondersteuning, wordt blijkbaar niet als zodanig (h)erkend. 
 
Er wordt volgens Pollitt en Bouckaert algemeen aangenomen dat het goed is het meten van 
prestaties en het budgetteringsproces te integreren. Pogingen om deze integratie tot stand te 
brengen zijn in het verleden vaak gestrand. Politieke besluitvorming vindt soms plaats op grond 
van ambigue doelstellingen waarbij de prestatie-informatie geen doorslaggevende rol speelt (Pollitt 
en Bouckaert, 2004: 126).  
 
Systemen die prestaties meten richten zich bij voorkeur op output- of outcome indicatoren. Dit is 
begrijpelijk aangezien het uiteindelijk gaat om producten of diensten die de burger worden aan-
geboden. Toch is meten lang niet altijd mogelijk, niet alles is planbaar en specificeerbaar 
(Hiemstra, 2004: 77). Als we kijken naar de rollen van de gemeente (burger als kiezer, klant, 
onderdaan, partner en gebruiker (2004: 35)) wisselt de specificeerbaarheid en planbaarheid van de 
processen sterk per taakgebied. Ook de indicatoren zullen verschillen, soms zijn ze kwantitatief, 
dan weer kwalitatief, soms gericht op output of outcome en in andere gevallen op throughput of 
input.  
 
Hiemstra onderscheidt vier typen processen, te weten productie-, innovatieve-, ad-hoc- en 
regulerende processen. De planbaarheid en specificeerbaarheid van deze processen verschillen al 
naar gelang de rol van de gemeente (2004: 77). Bijvoorbeeld de innovatieve processen, zoals die 
plaatsvinden in de rol van de gemeente als ontwikkelaar. Hierbij is vooraf niet bekend hoe het 
beoogde resultaat eruit ziet en is de politieke dimensie regelmatig groot. Vaak is de gemeente 
afhankelijk van veel maatschappelijke actoren waardoor de uitkomst onzeker is (Hiemstra, 2004: 
78).  
 
Tompkins (2005: 23) haalt in zijn werk Wilson aan. Wilson stelt dat de mogelijkheden die 
managers hebben om heldere doelen en resultaten te stellen, de effecten en output hiervan te 
meten en de medewerkers meetbaar te toetsen, afhankelijk is van het feit of de output en effecten 
van een organisatie observeerbaar zijn. Hij onderscheidt hierbij de production-, procedural-, craft- 
en coping agency.   
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Voor de beargumentering dat prestatiemeting een heilzame werking heeft voor een professionele 
organisatie baseert de Bruijn zich op een redenering a contrario: prestatiemeting is een vorm van 
outputsturing en is gewenst, omdat input- en throughputsturing een negatieve prikkel zijn voor 
presteren. Sturen op input beloont vooral het maken van plannen en het formuleren van doelen en 
intenties. Sturing op throughput is gericht op processen en activiteiten binnen een organisatie en 
niet op de resultaten hiervan. Er wordt niet beloond op grond van productie (output) maar op 
grond van de tijd die aan het maken van het product is besteed (de Bruijn, 2006: 19).  
Prestatiemeting draagt ook bij aan de-bureaucratisering van een organisatie. Een organisatie   
hoeft minder te investeren in plannenmakerij (input) of tijdschrijfsystemen (throughput) (de 




Doelmatigheid is een belangrijk thema in overheidsland en is als  begrip wettelijk verankerd in de 
Gemeentewet. In het NIVRA studierapport “Onderzoek naar doelmatigheid bij de overheid” (Nivra, 
1996) is het containerbegrip doelmatigheid geïntroduceerd. Aardema (2002: 50) refereert aan dit 
overkoepelende begrip dat onder andere de Angelsaksische begrippen economy, efficiency en 
effectiveness omvat. 
 
Vanuit het beheersingsperspectief geredeneerd zijn doeltreffendheid en doelmatigheid belangrijke 
waarden binnen het openbaar bestuur. Doeltreffendheid en doelmatigheid worden respectievelijk 
gedefinieerd als: ‘De mate waarin een organisatie erin slaagt om beleidsdoelstellingen daadwerke-
lijk door middel van een beleid (-sinstrumentarium) te effectueren en de mate waarin een organi-
satie erin slaagt haar doelstellingen zo goedkoop en zo snel mogelijk te bereiken’ (Aardema, 2002: 
49). Internationaal is er een levendige aandacht voor het begrippenpaar efficiëntie en effectiviteit. 
Van overheidswege zijn er ook andere signalen, zoals bijvoorbeeld door de Raad voor het 
Openbaar Bestuur (ROB). De politieke discussie gaat vooral over resultaten, efficiency en 
effectiviteit. De discussie zou gevoerd moeten worden over het omzetten van individuele 
voorkeuren in collectieve uitkomsten en niet alleen over resultaten, efficiency en effectiviteit. Het 
NPM beheerst nog altijd het denken binnen de overheid (ROB, 2002: 14-15). 
 
Vaak zijn meerdere processen nodig om een product of dienst te leveren. Het totaal van proces-
indicatoren geeft dan een beeld van de doelmatigheid van de totstandkoming van het product of de 
dienst. Een procesindicator meet de activiteiten die nodig zijn om de output voort te brengen 
(Baerends, 2008: 14). 
 
Burgers willen een efficiënte overheid maar hebben nog meer belang bij een effectieve overheid. 
Wanneer de overheid meer focus legt op efficiency dan op effectiviteit vervreemdt zij de mede-
werkers van zich. Als overheden de kosten van ieder werkproces benadrukken ontwikkelt ze een 
mentaliteit waarbij de intelligentie en de vaardigheden van haar medewerkers worden gekleineerd. 
De meeste medewerkers doen van nature datgene wat in het belang is van de organisatie. Als 
leidinggevenden zich alleen maar concentreren op hun efficiency – op hoe snel ze een werkproces 
 18
afronden – dan creëren ze daarmee het gevoel dat medewerkers aan de lopende band staan 
(Osborne & Gaebler, 1992: 352).  
  
De noodzaak tot snelheid en lage kosten binnen het NPM heeft volgens Drechsler alles te maken 
met de eis van efficiency. Drechsler is van mening dat de verkeerde interpretatie van efficiency en 
de de-politisering moet worden aangemerkt als typische kenmerken van technocratie en bureau-
cratie, waar NPM zich zo tegen verzet. Door dit inzicht verschuift het discours in de bestuurskunde 
van efficiency naar effectiviteit. Daar waar eerst nog de nadruk werd gelegd op het  zo efficiënt 
mogelijk uitvoeren van taken wordt nu steeds meer de nadruk gelegd op het daadwerkelijk 
bereiken van doelen. Drechsler is van mening dat NPM als onsuccesvol moet worden aangemerkt. 
Hij heeft namelijk geen empirisch bewijs gevonden dat NPM heeft geleid tot een toename van de 
productiviteit of verbetering van het maatschappelijke welzijn (Drechsler, 2005).  
 
2.6 Tijdschrijven  
 
De opkomst van NPM heeft ongetwijfeld een rol gespeeld bij de toename van het aantal interne 
normen bij overheidsorganisaties (Aardema, 2005; 11). In zijn oratie geeft hij aan dat alles ge-
registreerd en gemeten moest worden, onder meer door tijdschrijven (2005: 11).  
Tijdschrijven wordt hiermee geschetst als één van de instrumenten voortkomend uit het NPM en in 
Nederland het BBI. De BBI-doelstellingen waren er op gericht om effectieve sturing op alle 
(politieke/ bestuurlijke, ambtelijk/ management en uitvoerende) niveaus beter mogelijk te maken 
(Geleijns, 1992). Om dit te bereiken werden in eerste instantie vijf fasen onderscheiden (Aardema, 
2002: 97): 
 
1. Het vertalen van politieke wensen en verlangens in concrete beleidsplannen; 
2. Van beleidsplannen en meerjarenbegroting via een beheersbegroting naar een 
beleidsbegroting, opgebouwd uit producten; 
3. Aanpassen van de organisatie ten behoeve van een doelmatige uitvoering en 
informatievoorziening; 
4. Invoeren tussentijdse rapportage, op basis van producten; 
5. Invoeren jaarverslag en jaarrekening, op basis van producten. 
 
In 1992 werden hier twee fasen aan toegevoegd: 
 
6. Ontwikkelen van (bedrijfs) normen en (bestuurlijke) kengetallen; 
7. Ontwikkeling van een instrumentarium voor maatschappelijke effectmeting.  
 
Om de derde fase tot wasdom te laten komen werd het instrument tijdregistratie geïntroduceerd. 
Doelstelling was om medewerkers zelf in kaart te laten brengen hoeveel tijd gemoeid is met het 
vervaardigen van bepaalde producten. Op basis daarvan konden realistische plannen gemaakt 
worden en daadwerkelijk prioriteiten worden gesteld. Dit in een wereld waar voortdurend meerdere 
belangen met elkaar wedijveren om de aandacht en dus tijd. Middels een tijdregistratiesysteem 
wordt het ook mogelijk om op voorhand (en achteraf) aan te geven hoeveel tijd en dus formatie 
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benodigd is om een bepaald beleid uit te voeren. In deze periode werd geëxperimenteerd met het 
ter beschikking stellen van adviesuren aan Burgemeester en Wethouders voor zaken die niet 
voorzien zijn. Immers een realistische planning houdt ook rekening met de factor onvoorzien 
(Geleijns, 1992). 
 
Het beleidsplan en de meerjarenbegroting werden gezien als een politieke opdracht aan de 
organisatie. De organisatie moest bezien of en hoe ze deze opdracht kon uitvoeren. Daarbij stond 
de productbenadering centraal (Aardema, 2002: 141-142). Alle producten van een gemeente 
worden beschreven. Die producten worden voorzien van prestatiegegevens, kwaliteitseisen en 
kengetallen. Hierbij kwamen verschillende vragen aan de orde. In het kader van dit onderzoek met 
name de vragen (2002: 143): 
 
1. Welk systeem van kostentoerekening moest worden gehanteerd? 
2. Op welke wijze voor de toerekening van kosten tijdregistratie moest plaatsvinden? 
 
Uit een vergelijk van enkele gemeenten begin jaren negentig is gebleken dat bedrijfsvergelijking op 
basis van ontwikkelde normen en kengetallen (zie fase zes) slechts beperkt mogelijk was. Als 
oorzaken werden o.a. zaken als toerekening van overheadkosten en meer in detail het instrument 
tijdschrijven (wel, niet, beperkt) genoemd (Aardema, 2002: 161). 
 
Ook de Ruijter komt tot de conclusie dat het kosteninzicht, de interne budgettering en interne 
doorbelasting bij de overheid nog beperkt ontwikkeld zijn. Volgens hem vervalt hiermee één van de 
belangrijkste instrumenten om intern de klant - leveranciersverhouding van de private sector na te 
bootsen en eventueel vorm te geven. De Ruijter bepleit om vorenstaande reden het ontwikkelen 
van inzicht in kosten (middels het gebruik van outputbudgettering en tijdschrijven) bij de overheid 
(De Ruijter, 1994; in A. v.d. Maat, 2005: 55). 
 
Otto en Derks (2003: 38) halen het aspect urenramingen aan in hun argumentatie voor de keus 
tussen de traditionele P&C cyclus en de omgekeerde cyclus. Als voordeel voor de omgekeerde 
cyclus stellen zij dat dienstspecifieke werkbegrotingen actueler worden omdat ze na de totstand-
koming van de concernbegroting worden opgesteld. De diensten kunnen hun werkbegrotingen 
combineren en integreren met werkplannen per afdeling; de capaciteitsplanningen (urenramingen) 
kunnen op het laatste moment in het jaar worden opgesteld. Op deze manier ontstaat een betere 
aansluiting tussen de gemeentebrede cyclus en de dienstspecifieke sturing en control. 
 
Om zakelijk en doelgericht werken te stimuleren en een beter beeld te krijgen van de voor 
bepaalde activiteiten gemaakte kosten, gingen verscheidene gemeenten en provincies ertoe over 
‘tijdschrijven’ in te voeren. Tijdschrijven is het registreren van de aan bepaalde activiteiten en 
producten bestede hoeveelheid arbeidsuren (Ter Bogt, 2005: 23).  
Uit het onderzoek bleek dat tijdschrijven en het voor interne dienstverlening werken met een 
opdrachtgevers- en opdrachtnemersrol, in verschillende gevallen werd gezien als weinig succesvol 
en leidde tot gekunsteldheid of overbodige rompslomp. Anderzijds waren er ook geïnterviewden die 
positief waren of optimistisch oordeelden over de betekenis van deze instrumenten (2005: 47). Uit 
 20
het onderzoek van ter Bogt komt de waardering voor het instrument tijdschrijven sec niet 
voldoende uit de verf. 
 
2.7 Tijdschrijven in Borne 
 
Deze paragraaf schets de context waarbinnen tijdschrijven in de gemeente Borne in de jaren 
negentig tot ontwikkeling is gekomen.  
 
De basis voor tijdschrijven in Borne ligt in 1994 toen de raad van de gemeente Borne het plan van 
aanpak ‘Pro-Project; Op weg naar productgericht werken..’ vaststelde. De organisatie moest meer 
productgericht, planmatig en meer bedrijfsmatig gaan werken. Door de hele organisatie heen 
moesten prestatieverantwoordelijke eenheden gaan ontstaan. Het college moest via efficiënte 
methoden controleren of het ambtelijk apparaat de gestelde doelen (output) met de beschikbare 
middelen (input) volgens afspraak had gerealiseerd. Hiervoor moesten ‘meetlatgegevens’ in de 
vorm van kengetallen worden ontwikkeld. 
 
Er werd voorgesteld tijdschrijven in te voeren om: 
- de benodigde capaciteit te bepalen/ aantal noodzakelijke formatieplaatsen; 
- de doelmatigheid binnen de organisatie te verbeteren; 
- tijdsinzicht te genereren om voorcalculaties te kunnen voorzien van een reële 
capaciteitsplanning en voldoende inzicht in de tijdsbesteding van de medewerkers; 
- medewerkers inzicht te geven waaraan zij hun tijd besteden; 
- de meerwaarde te bepalen en de vraag te beantwoorden of de gewenste prestaties binnen 
de afgesproken tijd worden geleverd; 
- medewerkers hun tijdrovers beter te laten beheersen. 
 
Tijdsinzicht werd ingezet voor werkbeheersing. Werkbeheersing is gebaseerd op procesbeheersing, 
d.w.z. dat we de werkprocessen moeten kennen. Op grond daarvan zijn die werkprocessen 
beschreven en door middel van clusters van activiteiten weergegeven. Die clusters van activiteiten 
zijn de basis geweest voor de te vervaardigen voorcalculaties, maar ook voor de werkplannen. 
Soms waren die clusters van activiteiten als geheel te gebruiken, maar soms moesten ze in 
individuele (belangrijke) activiteiten uiteengerafeld worden.  
 
De volgende activiteiten werden onderscheiden: 
1. Activiteiten die in tijdnormen zijn uit te drukken. 
2. Heterogene activiteiten, deze zijn niet te plannen en hebben het volgende karakter: 
o zijn kort van duur 
o komen veelvuldig voor en 
o zijn niet te voorzien (dus niet te plannen) 
Deze activiteiten worden in een percentage uitgedrukt. 
3. Niet-productieve uren; cursussen, werkoverleg, vakantie etc. 
4. Homogene (te plannen) activiteiten. 
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Rekening houdend met onderdelen 1 (normen), 2 (percentage) en 3 (niet-productief) kon de 
resterende tijd gebruikt worden voor homogene activiteiten. Bij de voorcalculatie werd de 
benodigde tijd opgenomen en door middel van tijdregistratie kon achteraf worden bezien in 
hoeverre de realiteit afweek van de planning. Zo nodig werd bijgestuurd.  
 
2.8 Toepassing tijdregistratie in Nederlandse gemeenten  
 
Uit onderzoek van Moret (Moret, 1997 in Aardema, 2002: 145) bleek dat tijdregistratie een veel 
toegepast instrument was. Van de onderzochte gemeenten pasten 50% het instrument toe.  
 
Groot en Budding (2005) hebben de invloed van NPM op de praktijk van kostenberekeningen bij 
Nederlandse gemeenten onderzocht. In hun onderzoek (onder 114 gemeenten) leggen zij een 
belangrijke relatie met tijdverantwoording. De onderzoeksgegevens dateren van 1997 en worden in 
een gelijksoortig onderzoek in 2005 (Dekker en Budding) bevestigd. Slechts 21% van de 
gemeenten in de steekproef meldt dat zij in het geheel geen gebruik maken van tijdregistratie  
(‘tijd schrijven’). De overige gemeenten maken in meer dan wel mindere mate gebruik van dit 
instrument (30% voor sommige tarieven, 22% voor meeste tarieven en 27% voor alle tarieven).  
Opvallend is dat dit onderzoek evenals het onderzoek van Moret stamt uit 1997 en tot 
verschillende (resp. 50% en 79% schrijft tijd) uitkomsten heeft geleid. Van het onderzoek van 
Groot en Budding is bekend dat het zich beperkt tot het kostenverdeelvraagstuk.  
 
In het onderzoek van Groot en Budding wordt opgemerkt dat de meeste allocatiesleutels zijn 
gebaseerd op het aantal arbeidsuren en fulltime equivalenten personeel. Aangezien veel dienst-
verlening door gemeenten arbeidsintensief is en de meeste sleutels gebaseerd zijn op personeel-
gerelateerde grootheden, is het voorts van belang hoe nauwkeurig het tijdsbeslag van personeel 
wordt gemeten. Ze leggen een relatie met de NPM-hervormingen en zien hierin wel een verschil: 
gemeenten met een gedecentraliseerde organisatiestructuur (gemeenten met bijvoorbeeld een 
sectormodel en een productbegroting) gebruiken meer informatie afkomstig van tijdschrijven dan 
gemeenten met het gecentraliseerde secretariemodel. 
 
2.9 Kanttekeningen bij tijdschrijven 
 
In Reinventing Government wordt een lans gebroken voor het dereguleren van systemen, 
waaronder budgettaire en personele systemen. Systemen zuigen enorme hoeveelheden tijd weg 
van het werkelijke werk. They trap managers in yesterday’s priorities, which quickly become 
tommorow’s waste (Osborne & Gaebler, 1992: 117). 
   
De Bruijn (2006: 142) zet de systeemlogica af tegen de professie en concludeert dat wat voor de 
systeemlogica de oplossing is in de wereld van de professional het probleem is. Door de mal van de 
systeemlogica op de professie te drukken ontstaan perverse effecten. Professies zijn vaak meer-
voudig, kennen veel variëteit en vergen tolerantie voor ambiguïteit daar waar de systeemlogica 
uitgaat van integraliteit, afrekenen en consistentie. 
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De natuurlijke reflex van iemand die geacht wordt te sturen en inhoudelijk niet kan meekomen is 
een vlucht in processen en structuren. Een variant hierop is dat via de lijn van het beheer wordt 
gestuurd. Er ontstaan regels voor jaarplannen, meerjarenplannen, verantwoordingsrapportages, er 
moet worden tijd geschreven, etc. Het voedt het idee van beheersing en controle, maar is voor de 
professional vaak gedoe (het kost tijd en energie), obligaat en leidt alleen maar af van de echte 
professionele werkzaamheden (de Bruijn, 2008: 20). Gevolg kan zijn dat de professie uit het lood 
slaat: een eenzijdig accent op productiviteit en doorlooptijden die ten koste gaat van waarden als 
bezinningstijd. Een eenzijdig accent op snelheid die ten koste gaat van juridische kwaliteit en 
begrijpelijkheid. 
 
In het onderzoek van Moret (Moret 1997 in Aardema 2002: 145) wordt geconstateerd dat 
tijdregistratie soms problemen geeft op het culturele vlak: men vindt het niet prettig om de eigen 
werkzaamheden precies vast te leggen, omdat men daarop aangesproken en afgerekend kan 
worden. 
 
Weggeman (2008: 23) schetst een casus waarbij voor een project van drie jaar tijd geschreven 
moest worden in eenheden van zes minuten. Hij refereert hierbij aan het enorme (niet geplande) 
tijdverlies die dit met zich mee zou brengen. Weggeman schetst hier het hele bureaucratische 
proces van administratieve rompslomp. Het leven van mensen wordt zuur gemaakt door een niet 
te stillen drang tot onzekerheidsreductie bij managers. Naast deze behoefte om voortdurend te 
willen weten hoe het ermee staat is een belangrijke achtergrond van de planning en control-drift: 
het niet maken van echte keuzen en een gebrek aan vertrouwen in de betrokkenheid en in het 
zelfsturende vermogen van kenniswerkers (2008: 28).  
 
Het zijn vooral de ‘verticale thermometers’ die kenniswerkers dwars zitten en die het management 
van bovenaf met steeds grotere gretigheid in de primaire processen steekt. Het onbegrip voor dit 
soort infantiele bureaucratische nikserigheid kan bijzondere vormen aannemen (2008: 24). 
 
In een interview3 in juni 2010 geeft hij aan dat mensen beroepstrots hebben en gewaardeerd 
willen worden, ze voelen zich bedonderd door een heel regime. Als voorbeeld noemt hij het 
instrument tijdschrijven. 
 
Vertrouwen betekent dat je geloof hebt in iets of iemand, je hebt vertrouwen in hun integriteit en 
hun capaciteiten (Covey, 2008: 15). Covey legt in zijn boek ‘Speed of trust’ uit dat vertrouwen een 
kritische succesfactor is. Als vertrouwen toeneemt, neemt ook de snelheid toe en nemen de kosten 
af (2008: 24).  
 
Ook Klijn concludeert op basis van empirisch onderzoek: ‘that trust does matter in governance 
networks’ (Klijn, 2010: 316). ‘Trust also seems to be a promising concept for further examination 
in the discussion on governance and governance networks’ (2010: 318).   
 
                                                          
3 http://www.mt.nl/139/17316/goeroes/ik-ben-een-man-met-een-missie.html 
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Dolmans e.a. hebben bij 18 gemeenten onderzocht hoe het zit met strakke en losse control en of 
loslaten actueel is. Intern kwamen er – naast een vereenvoudiging van de P&C-cyclus – niet veel 
concrete voorbeelden van loslaten naar voren. Een aantal malen wordt in dit verband het 
tijdschrijven genoemd. Binnen een aantal gemeenten is dit losgelaten, “omdat we er nog niets mee 
deden” (Dolmans, 2009: 16). 
 
In B&G van september 2010 wordt een casus van de gemeente Pijnacker-Nootdorp uitgewerkt. 
Deze gemeente hanteert een nauwkeurig systeem van tijdschrijven. De conclusie is hier dat 
tijschrijven als kostenverdelingsinstrument een vrij zwaar middel is. Tijdschrijven kan wel een 
managementinstrument zijn. Echter vanuit de aard van de diverse gemeentelijke activiteiten en de 
schijnnauwkeurigheid die het systeem van tijdschrijven met zich mee brengt worden kantteke-
ningen geplaatst in hoeverre deze informatie echt nodig is. Als oplossingsrichting draagt de auteur 
aan het systeem van tijdschrijven facultatief toe te passen en niet meer als kostenverdelings-
instrument te hanteren om zo verdere vereenvoudiging te bewerkstelligen. 
 
2.10 Conclusies uit het literatuuronderzoek naar tijdschrijven 
 
Een algemene opmerking die ik wil maken is dat er door mij bijzonder weinig literatuur is aan-
getroffen met enige diepgang op het thema tijdschrijven. In verschillende publicaties wordt 
tijdschrijven als instrument aangehaald maar blijft het bij het benoemen van het instrument en het 
plaatsen van een enkele kanttekening. Literatuur waarbij duidelijke uitspraken worden gedaan over 
het instrument tijdschrijven in relatie tot sturing door publieke managers heb ik niet aangetroffen. 
 
Reinventing Government kan worden gezien als onderbouwing van het NPM waarbij Osborne en 
Gaebler zich uitspreken voor de-bureaucratisering. Het is opvallend om te constateren dat de 
uitwerking van het NPM in Nederland bureaucratische trekjes heeft gekregen. Denk alleen maar 
eens aan het omvangrijke planning en control instrumentarium.  
 
Uit de literatuurverkenning in paragraaf 2.3 komt een beeld naar voren waarbij er meer oog komt 
voor complexiteit, de heterogeniteit en omgevingsgerichtheid binnen de overheid. Een ontwikkeling 
naar een New Public Governance waarbij een eenzijdige focus op instrumenten minder passend is. 
Dit sluit aan bij de oproepen van Osborne&Gaebler en Aardema om P&C dienstbaar te maken aan 
de gebruiker en het instrumentarium terug te dringen. Dit ook vanuit het perspectief dat de politiek 
om haar moverende redenen prestatie-informatie niet gebruikt. Dit betekent niet dat definitief 
afscheid genomen hoeft te worden van ontwikkelde instrumenten. De uitdaging lijkt te liggen in 
een combinatie van maatwerk en zakelijkheid die ondersteunend is aan de maatschappelijke 
opgaven waar gemeenten voor staan.  
 
Dit beeld wordt ook bevestigd wanneer de (burger)rollen van de gemeente in ogenschouw worden 
genomen. In paragraaf 2.4 is een beeld geschetst van de rollen van de gemeente en haar 
burgerrollen. Er is een grote verscheidenheid aan rollen waarbij sprake is van complexiteit en 
diversiteit en de mate van planbaarheid en specificeerbaarheid sterk varieert. Uit onderzoeken van 
de diverse aangehaalde auteurs blijkt dat er maar beperkt sprake is van gestandaardiseerde werk-
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processen en gestandaardiseerde outputs. Aardema (paragraaf 2.4) legt een verband tussen 
operationele control en standaardisatie van werkprocessen en standaardisatie van outputs.    
Tijdregistratie wordt hier als voorbeeld aangedragen voor ‘operationele control’ en daarbij wordt de 
relatie gelegd met de gestandaardiseerde werkprocessen en outputs. De conclusie zou kunnen zijn  
dat tijdschrijven een minder voor de hand liggend instrument is wanneer er geen sprake is van 
standaardisatie.  
 
Osborne & Gaebler (1992) gaven aan dat medewerkers tekort wordt gedaan wanneer de nadruk op 
efficiency komt te liggen. Drechsler (2005) bevestigt dit door aan te geven dat het discours in de 
bestuurskunde verschuift van efficiency naar effectiviteit. Hij beschouwt het streven naar efficiency 
als een kenmerk van technocratie en bureaucratie.  
 
Daar waar ik een relatie veronderstelde tussen doelmatigheid en tijdschrijven heb ik deze relatie 
maar beperkt (bij: Geleijns, ter Bogt, Woudstra) kunnen leggen.  
 
Terugblikkend op de literatuur rondom tijdschrijven trek ik de conclusie dat tijdschrijven met name 
in verband wordt gebracht met, dan wel (beoogd is) te worden ingezet ten behoeve van (zie 
paragraaf 2.6): 
 
- een doelmatige uitvoering en informatievoorziening; 
- het maken van realistische plannen en het stellen van prioriteiten; 
- het aangeven hoeveel tijd en dus formatie benodigd is om een bepaald beleid te voeren; 
- de toerekening van kosten; 
- het verkrijgen van tijdsinzicht. 
  
Het beeld dat uit de sporadische onderzoeken naar het gebruik van het instrument tijdschrijven 
naar voren komt is dat gemeenten eind jaren negentig veel gebruik maakten van het instrument 
tijdschrijven (paragraaf 2.7).  
 
Kritische kanttekening zijn er ook: 
 
- het is voor de professional ‘gedoe’, obligaat en leidt af van de professionele 
werkzaamheden; 
- te weinig oog voor ambiguïteit van professies; 
- vanuit cultureel perspectief wordt het instrument niet prettig gevonden omdat men daarop 
aangesproken en afgerekend kan worden; 
- onzekerheid wordt gecompenseerd door P&C, waaronder tijdschrijven, uitgangspunt is 
wantrouwen; 
- er wordt niets mee gedaan; 
- er is geen mogelijkheid tot kostenvergelijking omdat gemeenten wel/ niet/ beperkt 
tijdschrijven; 
- personele systemen zuigen tijd weg die niet ingezet kan worden voor het daadwerkelijke 
werk. 
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2.11 Inrichting empirisch onderzoek 
 
In dit literatuuronderzoek zijn verschillende dimensies rondom tijdschrijven en sturing binnen een 
gemeente naar voren gekomen. Dit onderzoek levert een beeld op rondom het gebruik van  
sturingsinstrumenten en legt maar een zeer beperkte relatie met het instrument tijdschrijven.  
Onderzoeksgegevens uit 1997 (later bevestigd in 2005) geven een beeld dat tijdschrijven als 
instrument veelvuldig door gemeenten wordt gehanteerd.  
Omdat de basis van tijdschrijven gelegen is in het NPM tijdperk en er een duidelijke verschuiving in 
de literatuur te bespeuren valt in de richting van NPG is het de vraag of dit voor het instrument 
tijdschrijven ook consequenties heeft gehad.  
 
Aangezien er geen empirisch onderzoek is gedaan naar de toegevoegde waarde van tijdschrijven 
wil ik de (kritische) bevindingen uit het literatuuronderzoek aan een onderzoek onderwerpen.  
 
In aansluiting op de probleemstelling en de daarbij geformuleerde deelvragen wil ik in het 
empirisch onderzoek met name nadruk leggen op de volgende vragen: 
 
- In hoeverre wordt het instrument tijdschrijven anno 2010 door Nederlandse gemeenten 
toegepast? 
- Wordt het instrument tijdschrijven, aansluitend op de kritische kanttekening in de 
literatuur, als ballast ervaren? 
- Levert het instrument tijdschrijven sturingsinformatie en heeft dit toegevoegde waarde? 
- Wordt informatie uit tijdschrijven gebruikt om inzicht te krijgen in: 
a. de capaciteit die benodigd is voor het uit voeren van taken? 
b. de beoordeling van efficiënte inzet (doelmatigheid) van capaciteit op taken? 
c. de productiviteit en werkdruk bij medewerkers? 









De vraag naar de wijze waarop het kader (management en leidinggevenden) gebruik maakt van 
het instrument tijdschrijven als sturingsinstrument heb ik onderzocht aan de hand van het 
instrument enquête. De enquête is een systematische ondervraging van personen op een groot 
aantal punten (Swanborn, 1987: 265). Toegepast zijn de schriftelijke enquête en de interview-
enquête. Deze vormen van enquête zijn te categoriseren in enerzijds kwantitatief onderzoek en 
anderzijds kwalitatief onderzoek.  
 
Het kwantitatief onderzoek (schriftelijke enquête) heb ik op basis van een groot aantal 
onderzoekseenheden gedaan. Bij een dergelijk onderzoek is het aannemelijker dat de conclusies 
gegeneraliseerd kunnen worden naar de gehele populatie.  
 
Het kwalitatief onderzoek (interviewenquête) richt zich op één of een aantal onderzoeksobjecten. 
Het nadeel van kwalitatief onderzoek is dat volledige geldigheid en generaliseerbaarheid van 
bevindingen niet kan worden gegarandeerd. Het voordeel is echter dat dieper kan worden ingegaan 
op het onderzoeksobject. Met de totale opzet van het onderzoek heb ik echter nadrukkelijk 
geprobeerd de validiteit van het onderzoek te vergroten. De betrouwbaarheid en geldigheid van dit 
onderzoek wordt vergroot door de toepassing van verschillende onderzoeksmethoden. In het kader 
van dit onderzoek gebeurt dit door diepte- en breedtestudie. 
 
Alvorens in te gaan op de onderzoekmethodologie wil ik eerst ingaan op de onderzoekspopulatie.  
 
 
3.2 Populatie in de verschillende deelonderzoeken 
 
In het kader van deze studie zijn drie categorieën populaties betrokken: 
 
1. management en leidinggevenden van de gemeente Borne; 
2. medewerkers van de gemeente Borne; 
3. middelenmanagers/ controllers/ medewerkers bedrijfsvoering van de lokale overheid. 
 
De eerste categorie is benaderd voor het kwalitatieve onderzoek, de tweede categorie is benaderd 
voor het kwantitatieve onderzoek en de derde categorie is twee maal benaderd voor kwantitatieve 
onderzoeken. 
 
Ad 1. management en leidinggevenden van de gemeente Borne 
 
De probleemstelling behandelt de vraag of tijdschrijven als sturingsinstrument toegevoegde waarde 
heeft voor managers van gemeenten. Om die reden is er bij het kwalitatief onderzoek voor geko-
zen om die personen te interviewen die uit hoofde van hun functie (eind)verantwoordelijkheid 
dragen voor de realisatie van de gemeentelijke doelstellingen. De organisatiestructuur van de 
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gemeente Borne kent een eenhoofdige directie met verantwoordelijkheid voor drie afdelingen, te 
weten: Grondgebied, Inwoners en Ondersteuning. Aan het hoofd van deze afdelingen staan 
afdelingsmanagers. De afdelingen bestaan uit productgroepen met aan het hoofd een 
productencoördinator.     
 
Er is gekozen voor het interviewen van de Algemeen Directeur, de twee afdelingsmanagers 
(Grondgebied en Inwoners) en vijf productencoördinatoren die vallen onder de drie afdelings-
managers (53% van het kader van de gemeente Borne).  
 
Ad 2. medewerkers van de gemeente Borne 
 
De managers en coördinatoren sturen op informatie uit tijdschrijven. Deze informatie is opgebouwd 
uit data die middels een geautomatiseerd systeem wordt verzameld en waarvoor het personeel 
input levert. De kwaliteit van de informatie is mede afhankelijk van de wijze waarop deze 
dataverzameling en verwerking geschiedt.   
 
Om deze reden zijn, in eerste instantie in 2000 en nu (2010) ten behoeve van dit onderzoek, 
enquêtes uitgezet onder het voltallig interne personeel van de gemeente Borne. 
 
Ad 3. middelenmanagers/ hoofden bedrijfsvoering/ controllers van de lokale overheid 
 
Zoals in het literatuuronderzoek en de inleiding al naar voren is gekomen vindt tijdschrijven als 
instrument zijn basis in het NPM gedachtegoed. Het NPM gedachtegoed is met name vanuit de 
middelenfuncties en control geïmplementeerd in de diverse overheidsorganisaties.  
 
Om een zo groot mogelijk bereik te krijgen is toestemming gevraagd aan het Algemeen Bestuur 
van de Federatie van Algemene Middelenmanagers bij de Overheid (FAMO) om dit onderzoek te 
houden onder haar leden. De FAMO heeft naast een Algemeen Bestuur drie vakgroepen die de 
middelenfuncties bestrijken, te weten Human Resource Management (HRM), Informatiebeleid en 
Financiën & Control. Het Algemeen Bestuur van FAMO heeft hier in toegestemd. De ruim 950 leden 
zijn werkzaam in 376 gemeenten hetgeen een bereik van 87% van de Nederlandse gemeenten 
inhoudt. 
 
Daarnaast is er een tweede reden om deze categorie te benaderen. Deze categorie heeft uit hoofde 
van haar professie een meerledige relatie tot het instrument tijdschrijven. Naast de verantwoor-
delijkheid voor de implementatie van dit instrument schrijft deze categorie medewerkers zelf tijd, 
is ze afnemer en gebruiker van de informatie voortkomend uit het instrument en heeft ze vanuit 
haar ondersteunende rol aan de organisatie een belangrijke relatie met de medegebruikers van 






3.3 Beperkingen in de uitkomsten van het onderzoek 
 
De keuze die gemaakt is ten aanzien van de onderzoekspopulatie beperkt de uitkomsten/ 
resultaten van het empirisch onderzoek. Deze beperkingen zijn: 
1. Het kwalitatief onderzoek beperkt zich tot het eigen personeel van de gemeente Borne 
hetgeen generaliseerbaarheid beperkt; 
2. Het onderzoek onder medewerkers van de gemeente Borne betreft het interne personeel, 
er kunnen geen uitspraken worden gedaan over tijdschrijven voor medewerkers in de 
buitendienst (onderhoud groen/ wegen/ afvalinzameling etc.); 
3. Het landelijk onderzoek is uitgezet onder de leden van de FAMO, voordeel is een groot 
bereik (376 gemeenten/ 87% van alle gemeenten), nadeel is dat de populatie bestaat uit 
middelenmanagers, controllers en medewerkers bedrijfsvoering waardoor er geen 
uitspraken zijn te doen over opvattingen van lijnmanagers. 
 
3.4 Kwantitatief onderzoek 
 
3.4.1 Onderzoek naar de mate waarin wordt tijd geschreven. 
 
Het eerste kwantitatieve onderzoek schets een beeld van het aantal gemeenten in Nederland dat 
het instrument tijdschrijven toepast. In de inleiding is geschetst dat alle gemeenten in Nederland 
beschikken over een P&C cyclus. Dit feit roept de vraag op of dit ook geldt voor het instrument 
tijdschrijven. Daarnaast is uit onderzoek in 1997 gebleken dat veel gemeenten het instrument 
tijdschrijven hanteerden. Geldt dat nog steeds? Dit mede bezien vanuit het feit dat er een tendens 
is van NPM naar NPG en er initiatieven worden genomen om het aantal instrumenten uit het 
instrumentele tijdperk te verminderen.  
 
In de vorige paragraaf is aangegeven dat twee kwalitatieve onderzoeken zijn uitgezet onder het 
FAMO ledenbestand. Dit geldt voor deze enquête en de enquête die behandeld wordt in paragraaf 
3.4.2. 
 
De enquête is gehouden via een mailing (e-mail).  
 
Er is gevraagd om een antwoord te geven op de volgende vragen: 
Wordt in uw gemeente, op enigerlei wijze, gewerkt met het instrument tijdschrijven?  
Tijdschrijven ten behoeve van projecten                     (j/n): 
Tijdschrijven ten behoeve van de lijnwerkzaamheden  (j/n): 
Heeft u bezwaar tegen het feit dat ik contact met u opneem (mail/ telefonisch) voor een  
aantal vervolgvragen? (j/n): 
 
In deze enquête heb ik een onderscheid aangebracht tussen tijdschrijven ten behoeve van 
projecten en ten behoeve van lijnwerkzaamheden. Dit onderscheid heb ik gemaakt aangezien de 
probleemstelling zich voornamelijk richt op tijdschrijven als sturingsinstrument voor managers en 
niet voor projectleiders. 
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Ik heb het onderscheid in lijn en project expliciet willen maken omdat het mijn veronderstelling is 
dat tijdschrijven ten behoeve van projecten usance is en de vraag: ‘Wordt in uw gemeente, op 
enigerlei wijze, gewerkt met het instrument tijdschrijven?’ primair beantwoordt zou kunnen worden 
vanuit het oogpunt van projectmatig werken.  
 
3.4.2 Onderzoek naar tijdschrijven in relatie tot managementsturing 
 
Bij de start van het onderzoek lag het in mijn bedoeling om de probleemstelling te onderzoeken 
aan de hand van een intern kwalitatief onderzoek binnen de gemeentelijke organisatie en bij tien 
managers werkzaam bij Nederlandse gemeenten.  
 
De respons op het eerste kwantitatieve onderzoek en de vele spontane reacties van respondenten 
op het instrument tijdschrijven zijn reden geweest om de focus te verleggen. Binnen één week had 
ruim 40% van de gemeenten gereageerd op de enquête. Ongevraagd hebben bijna 50 respon-
denten een inhoudelijke reactie toegevoegd aan deze enquête. De respons en de inhoud van de 
reacties gaven mij het beeld dat het thema tijdschrijven sterk leeft onder de respondenten. Dit 
werd nog eens bevestigd door het feit dat bijna 90% van de respondenten aangaf bereid te zijn tot 
nadere toelichting. 
 
De verdiepingsvragen die voortkwamen uit het literatuuronderzoek leenden zich voor 
beantwoording middels een enquête. De voordelen van een kwantitatief onderzoek, zoals de 
generaliseerbaarheid, wogen mijns inziens op tegen de nadelen van het missen van de 
mogelijkheid nadere verdiepingsvragen te kunnen stellen. 
 
Het tweede kwantitatieve onderzoek is gehouden onder 165 gemeenten die aangegeven hebben 
bereid te zijn nadere informatie rondom tijdschrijven te verschaffen. De vragen c.q. stellingen die 
aan de gemeenten zijn voorgelegd vinden hun basis in de probleemstelling en het literatuur-
onderzoek (paragraaf 2.11). 
 
In het kader van dit onderzoek wordt voor tijdschrijven en sturen aansluiting gezocht bij de 
definities van respectievelijk ter Bogt en Aardema. Tijdschrijven is het registreren van de aan 
bepaalde activiteiten en producten bestede hoeveelheid arbeidsuren (ter Bogt, 2005: 23). 
Sturen is het koers bepalen en koers houden, dit bij voorkeur op een zo doelmatig mogelijke 
manier (Aardema, 2007: 118). Sturingsinformatie kan worden gezien als de informatie die je als 
volksvertegenwoordiger, bestuurder, manager of medewerker nodig hebt om beslissingen mee te 
onderbouwen. 
 
3.4.3 Onderzoek naar tijdschrijven binnen de gemeente Borne 
 
In 2000 heb ik in het kader van een toenmalig geaccordeerd scriptieplan naar operationele 
planning een onderzoek onder het personeel van de gemeente Borne uitgevoerd. In het kader van 
het onderhavige onderzoek, waarbij het de wens was een zo breed mogelijk onderzoek te houden 
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naar het instrument tijdschrijven, is ditzelfde onderzoek tien jaar later nog eens herhaald. Dit 
onderzoek is eveneens uitgevoerd middels een schriftelijke enquête. 
 
Dit derde kwantitatief onderzoek is doorgevoerd onder het personeel van de gemeente Borne. Op 
31 oktober 2010 zijn de dezelfde stellingen, die in 2000 aan het personeel zijn voorgelegd, nog-
maals aan het huidige personeel voorgelegd.  
De stellingen gaan over de wijze waarop medewerkers omgaan met het instrument tijdschrijven en 
werkplanning. De beantwoording van deze stellingen zijn relevant voor het onderzoek. Het zegt 
onder andere iets over de kwaliteit van de informatie die het instrument tijdschrijven oplevert en 
daarmee ook iets over de kwaliteit van deze informatie ten behoeve van het sturingsvraagstuk 
voor publieke managers. 
 
3.5 Kwalitatief onderzoek 
 
De keuze om een kwalitatief onderzoek te houden is gebaseerd op het feit dat er, voor zover 
bekend, geen onderzoek is gedaan naar de wijze waarop het instrument tijdschrijven door publieke 
managers in gemeenten als sturingsinstrument wordt gebruikt.  
Swanborn (1987: 374) geeft aan dat interpreterend of wel kwalitatief onderzoek als exploratie van 
het veld vooraf kan gaan aan systematisch, kwantificerend onderzoek. 
 
In dit onderzoek wordt ingezoomd op de wijze waarop het instrument tijdschrijven door 
leidinggevenden in de gemeente Borne als sturingsinstrument wordt gewaardeerd en benut. Dit 
onderzoek wordt gehouden in de gemeente Borne. In deze gemeente wordt sinds 1996 tijd 
geschreven.  
In de paragraaf over de onderzoeksmethode is reeds aangegeven dat volledige geldigheid en 
generaliseerbaarheid van bevindingen niet kan worden gegarandeerd. 




Bij de gegevensverzameling met betrekking tot het empirisch onderzoek is gewerkt met diepte-
interviews. Deze halfgestructureerde diepte-interviews zijn gehouden met een deel van het kader 
van de gemeente Borne (algemeen directeur, twee afdelingsmanagers, en vijf productencoör-
dinatoren). 
 
De keuze voor een halfgestructureerd interview komt voort uit het feit dat een gestructureerd 
interview kan leiden tot een te oppervlakkige en grove benadering. Een gestructureerd interview 
bestaat namelijk uit van tevoren opgestelde vragen en antwoordcategorieën. Hiermee zou een 
bepaalde interpretatie aan de onderzochten kunnen worden opgelegd. Een voordeel van halfge-
structureerde interviews is dat tijdens de interviews de ruimte bestaat om dieper in te gaan op een 
onderwerp uit de vragenlijst. 
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Voorafgaand aan het interview is de context van het onderzoek geschetst door de interviewer. 
Tevens is de vraag gesteld of de geïnterviewde bezwaar heeft tegen het maken van opnames. De 
halfgestructureerde interviews zijn volledig digitaal opgenomen zodat in een later stadium alle 
respons kan worden teruggevonden.  
 
3.6 Betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek 
 
In dit onderzoek is gebruik gemaakt van verschillende informatiebronnen. Er wordt gekeken naar 
nationale wetgeving en regelingen en andere wetenschappelijke onderzoeken. Voor de gebruikte 
informatie is er zorg voor gedragen dat deze berusten op waarheden en dat deze informatie, in het 
geval van wetgeving en regelingen, is vastgesteld door het bevoegd orgaan zodat deze geldig zijn. 
 
3.7 Probleemstelling en onderzoeksvragen 
 
3.7.1 Probleemstelling  
 
Kan op basis van empirisch onderzoek bewijs gevonden worden voor de stelling dat het instrument 




1. Wat is uw functie binnen de gemeentelijke organisatie; op welke beleidsvelden bent u 
actief? 
2. Hoe lang oefent u al een leidinggevende functie uit? 
3. Eén van de taken die u als manager/ leidinggevende dient uit te voeren is het realiseren 
van de doelstellingen die het bestuur heeft geformuleerd. 




- resultaten  
- anders … 
4. In hoeverre zijn in uw organisatie de bestuurlijke doelstellingen concreet geformuleerd dan 




- resultaten  
- anders … 
5. Op welke wijze meet u / maakt u inzichtelijk of doelstellingen en plannen op een 
doelmatige (efficiënte) wijze zijn / worden gerealiseerd?  
6. Is de informatie uit tijdschrijven voor u één van de sturingsinstrumenten? Zo ja, waarom / 
Zo nee, waarom niet? 
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7. Hoeveel jaar heeft u ervaring met het instrument tijdschrijven? 




a. Met welk doel is tijdschrijven volgens u ingevoerd? 
I     om te verantwoorden 
II    om medewerkers te disciplineren 
III   om te sturen 
IV   anders…  
b. Welk beeld heeft u over de betrouwbaarheid van de gegevens uit 
tijdschrijven? 
c. Op welke wijze wordt er binnen uw afdeling tijdgeschreven? 
I  niveau, kwartier, half uur, uur, dag, week? 
II  wijze van fiattering en verwerking, dagelijks, wekelijks, 
  maandelijks, door wie?  
d. Kunt u een beeld schetsen van de mate waarin het instrument is 
geïnternaliseerd (eigen gemaakt is) door de medewerkers; aantal keren 
reclameren/ invullen?  
e. Wat is het beeld dat u heeft van het aantal uren dat medewerkers 
wekelijks aan tijdschrijven besteden? 
f. Op welke wijze gebruikt u de informatie die u uit tijdschrijven hebt 
verkregen voor het bijsturen?  
g. In hoeverre gebruikt u de informatie in de richting van uw bestuur? 
 
9. Wat is uw oordeel over het instrument tijdschrijven in relatie tot de sturingsfunctie? 
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4. Resultaten van het empirisch onderzoek naar tijdschrijven 
 
4.1 Kwantitatief onderzoek  
 
De eerste onderzoeksvraag is de vraag in hoeverre het instrument tijdschrijven gehanteerd wordt 
bij Nederlandse gemeenten. De uitkomst van deze vraag is tevens relevant voor het vervolg van 
dit onderzoek. Mocht het instrument namelijk niet meer gebruikt worden dan vervalt daarmee de 
grondslag voor verder onderzoek. In paragraaf 3.4.1 is uiteengezet waarom de vraag is gesplitst 
naar lijn en projecten.  
 
4.1.1 Onderzoek naar de mate waarin wordt tijd geschreven 
 
Middels een enquête is onderzocht in welke mate Nederlandse gemeenten het instrument 
tijdschrijven hanteren. De enquête is uitgezet onder alle leden van de FAMO (per 1 januari 2010: 
953). Deze leden zijn werkzaam in 376 (dekkingsgraad van 87%) van de 431 gemeenten die 
Nederland per 1 januari 2010 telt.  
De enquête is gehouden via een mailing (e-mail). Deze mailing is als bijlage toegevoegd (bijlage I).  
 
Gevraagd is de volgende vragen te beantwoorden: 
Tijdschrijven ten behoeve van projecten                     (j/n): 




Van de 953 aangeschreven leden hebben binnen vier dagen 256 leden (26,9%) gereageerd. Deze 
256 reacties waren afkomstig van 189 gemeenten en 11 overige instanties (gemeenschappelijke 
regelingen, de Vereniging van Nederlandse Gemeenten, Binnenlandse Zaken en de Waarderings-
kamer). Met dit onderzoek is 43,8% van de Nederlandse gemeenten bereikt. 
 
Een respons van 30% is bij mailing enquêtes geen uitzondering (Swanborn, 1987: 268). Ondanks 
de, vanuit het ledenperspectief wat lage respons, is met deze respons een bereik van bijna 44% 
van de gemeenten gerealiseerd. Dit met een grote variatie in gemeentegrootte. Van Den Haag 
(481.000 inwoners) tot Goedereede (11.000), van Utrecht (300.000) tot het Bildt (10.000). 
 




Er zijn door 49 respondenten spontaan opmerkingen geplaatst bij deze enquête. Een overzicht van 
deze opmerkingen is opgenomen in bijlage II.  
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Opvallend bij deze reacties is dat: 
- 12 gemeenten duidelijk meerwaarde toekennen aan het instrument tijdschrijven; 
- 9 gemeenten het instrument hanteren en momenteel een discussie over de toegevoegde 
waarde voeren; 
- 24 gemeenten aangeven dat er gedeeltelijk wordt tijdgeschreven (projecten, 
afdelingshoofd bepaald of geschreven moet worden (5 gemeenten), niet integraal of niet 
verplicht); 
- 5 gemeenten een duidelijk beeld schetsen van de complexiteit en omslachtigheid van het 
proces; grote verschillen tussen begroot en werkelijk die moeten worden toegelicht; ziekte, 
nieuwe projecten gestart, gevolgen voor budgetten en moeilijk uitlegbaar aan de raad; veel 
gedoe en lastig, drukker met tijdschrijven dan met het eigen werk; 
- 3 gemeenten het instrument niet meer hanteren maar het wel gebruikt hebben. 
 
Gemeenten  bevestigend % Ontkennend % 
Tijdschrijven projecten 189 173 91,5 16 8,5 
Tijdschrijven lijn 189 153 80,9 36 19,1 
Bereid tot nadere toelichting 189 165 87,3 24 12,7 
      
Samenwerkingsverbanden      
Tijdschrijven projecten 11 9 81,8 2 18,2 
Tijdschrijven lijn 11 9 81,8 2 18,2 




Van de ondervraagde gemeenten geeft 80% aan tijdschrijven toe te passen als lijnactiviteit. De 
uitkomsten van deze enquête komen overeen met het onderzoek van Groot en Budding uit 1997 
die een score van 79% liet zien.   
 
4.1.2 Onderzoek naar tijdschrijven in relatie tot managementsturing 
 
De tweede fase van het onderzoek is ondersteunend aan het kwalitatief onderzoek. De vraag: “In 
hoeverre heeft het instrument tijdschrijven toegevoegde waarde als sturingsinstrument voor  
managers van een gemeente” staat hierbij centraal. Ter beantwoording van deze vraag zijn 165 
gemeenten benaderd. Deze gemeenten hadden in een eerder stadium de bereidheid voor 
medewerking aan vervolgonderzoek uitgesproken. Op 31 oktober 2010 zijn 12 stellingen 
voorgelegd aan die personen die in de eerste enquête hadden aangegeven geen bezwaar te 
hebben tegen het beantwoorden van enige vragen over het thema tijdschrijven.  
 
Er zijn in totaal 217 mailings verstuurt (zie bijlage III). Deze 217 mailings vertegenwoordigden 161 





In totaal zijn voor het vervolgonderzoek 217 enquêtes verstuurd waarop 141 (65%) reacties zijn 
binnengekomen. Het gaat hier om 111 gemeenten (69% van de aangeschreven gemeenten) en 6 
samenwerkingsverbanden. In bijlage V is een overzicht opgenomen van gemeenten die bereid 
waren deel te nemen aan het vervolgonderzoek en waarbij tevens inzage is verstrekt in de 
respons. Er zijn tabellen opgenomen waarin de gemeenten per provincie en de gemeenten naar 
gemeenteklasse (omvang) staan vermeld. Op basis hiervan kan de conclusie getrokken worden dat 




Naar aanleiding van deze enquête hebben 62 respondenten spontaan opmerkingen geplaatst bij 
deze enquête. Deze opmerkingen zijn opgenomen in bijlage IV.  
 
Opvallend bij deze reacties is dat: 
- 10 gemeenten tijdschrijven gebruiken als sturingsinstrument; gestuurd wordt op capaciteit 
i.r.t. werkvoorraad (3x), afwegingskader richting bestuur, prioritering; verder wordt 
opgemerkt dat er meer mee kan dan nu gebeurt en 1 gemeente geeft aan tijdschrijven op 
nieuw op te starten en te ontwikkelen. 
- 19 gemeenten het gedeeltelijk als sturingsinstrument gebruiken; 10 gemeenten geven aan 
dat gebruik afhankelijk is van de wijze hoe de manager er mee om wenst te gaan; 
opmerkingen worden gemaakt als ballast, te weinig mee gedaan, onjuiste implementatie 
en daardoor werkt het niet optimaal, levert veel info, TIM (geautomatiseerd systeem) 
levert steeds betere info, vooral de buitendienst gebruikt het instrument, voor repeterend 
werk afgeschaft, we hanteren tijdschrijven als zoeklicht. 
- 20 gemeenten melden dat ze tijdschrijven niet of beperkt gebruiken als 
sturingsinstrument; enkel kostenverhaal (8x), weinig mee gedaan (5x), ballast (5x), geen 
toegevoegde waarde, uit efficiencyoverweging mee gestopt, overgang naar nieuw tijd 
schrijf systeem, blijft noodzakelijk maar niet om te sturen, stuur op resultaat. 
- 13 gemeenten hebben e.e.a. in beraad; opvallend is dat het gros van deze gemeenten een 




De uitkomst van de enquête geeft een zeer uiteenlopend beeld. Van de respondenten geeft 84% 
aan een geautomatiseerd tijd schrijfsysteem te hanteren. Niet iedere gemeenten benut die ten 
volle, 70% geeft aan organisatiebreed tijd te schrijven. 
De mate waarin het instrument als ballast wordt gekenschetst geeft een minder uitgesproken 
beeld. Van de respondenten ervaart 20% het systeem als ballast en 11% niet, 66% is hier minder 
uitgesproken over en ervaart dit in meer dan wel mindere mate.   
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Een beperkt aantal respondenten is van mening dat tijdschrijven geen toegevoegde waarde heeft 
als sturingsinstrument (6%). Van de respondenten ervaart 44% het als een sturingsinstrument en 
50% in meer dan wel mindere mate. Uit de reacties blijkt dat de respondenten veelal op 
onderdelen de toegevoegde waarde zien van het instrument. 
 
De verdiepingsvragen waar dan daadwerkelijk op gestuurd wordt laten zien dat het zwaartepunt 
ligt op de relatie tussen inzet van capaciteit op de taken (55%). Van de respondenten geeft 11% 
aan niet te sturen op capaciteit middels het instrument tijdschrijven. Opvallend hierbij is dat het 
percentage respondenten dat de informatie uit tijdschrijven benut (55%) hoger is dan het aantal 
respondenten dat de toegevoegde waarde van het instrument ziet (44%) dan wel van mening is 
dat er sprake is van heldere sturingsinformatie (32%). 
 
In onderstaande tabel staan de reacties van de respondenten op de gestelde vragen 
vermeld. 
    Absoluut    Procentueel 

















































Onze organisatie hanteert een 
geautomatiseerd tijdschrijfsysteem 7 11 93   6 10 84 0 
2 
Er wordt bij ons organisatiebreed tijd 
geschreven 22 11 78   20 10 70 0 
3 
In onze organisatie wordt tijdschrijven als 
ballast ervaren 12 73 23 3 11 65 21 3 
4 
De informatievoorziening uit het tijdschrijf-
systeem levert heldere sturingsinformatie 15 57 35 4 14 50 32 4 
5 
Tijdschrijven heeft als sturingsinstrument 
voor het management toegevoegde waarde 7 55 49 0 6 50 44 0 
                    
  
Mijn organisatie hanteert het instrument 
tijdschrijven om inzicht te krijgen in:                 
6 
Capaciteit die benodigd is voor de uit te 
voeren taken 11 33 54   11 34 55 0 
7 
Doelmatigheid; beoordeling van de 
efficiënte inzet van capaciteit op taken 36 41 20 1 37 42 20 1 
8 
Rechtmatigheid; in het kader van 
verantwoording salariskosten 36 25 34 3 37 26 35 3 
9 De productiviteit van medewerkers 35 35 23 5 36 36 23 5 
10 De werkdruk binnen de organisatie 30 39 25 4 31 39 26 4 
11 Doorbelasting van uren naar projecten 2 6 89 1 2 6 91 1 
12 
Doorbelasting van uren naar producten en 
diensten 9 6 81 2 9 6 83 2 
 
Het instrument tijdschrijven wordt minder benut voor het beoordelen van doelmatigheid/ 
productiviteit en rechtmatigheid en het managen van de werkdruk. Het zwaartepunt ligt hier meer 
bij respondenten die hier uitgesproken niet mee eens zijn dan die er wel mee eens zijn.   
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 Dat het instrument tijdschrijven benut wordt als doorbelastingsinstrument voor de projecten en 
producten en diensten komt duidelijk naar voren, met respectievelijk 91% en 83%.   
 
4.1.3 Onderzoek naar tijdschrijven binnen de gemeente Borne 
 
In het kader van het onderzoek naar tijdschrijven is ook een onderzoek gedaan naar de wijze 
waarop het instrument tijdschrijven binnen de gemeente Borne wordt beleefd. In 34 stellingen is 
het personeel gevraagd om een reactie. De stellingen gaan over tijdsinzicht en werkplanning. De 
stellingen zijn in december 2000 en november 2010 aan de personeelsleden voorgelegd.  
 
Bij de invoering van tijdsinzicht binnen de gemeente Borne is in 1996 de volgende definitie 
gebruikt:  
Tijdsinzicht: de uit te voeren activiteiten worden in de tijd uitgezet zodat men na kan gaan hoe ver 
men is en hoe ver men had moeten zijn. Dit kan leiden tot sturing en bijsturing. Tijdsinzicht kan 
verkregen worden door: steekproeven en tijdsregistratie. (Tijdsinzicht wordt in Borne verkregen 
middels het integraal doorgevoerde systeem van tijdsregistratie.)  
 
Respons 




De afgelopen 10 jaar zijn respondenten scherper geworden in het waarderen van het instrument. 
In 2000 ligt het zwaartepunt van de scores op eens/oneens. In 2010 zijn de hoogste scores met 
uitzondering van stelling 25 allemaal op de categorie oneens of op de categorie eens. 
 
Uit de enquête kan ten opzichte van de uitkomsten uit 2000 worden geconcludeerd dat: het 
instrument tijdschrijven door medewerkers minder wordt gebruikt als sturingsinstrument, minder 
dagelijks wordt bijgewerkt, bijna niet meer per uur wordt gemuteerd, in het overgrote deel pas aan 
het eind van de week als weekstaat wordt ingevuld, meer als ballast wordt ervaren en beter 
raadpleegbaar is. 
Verder blijkt dat vanuit de perceptie van de medewerkers, de leidinggevenden het instrument: niet 
goed gebruiken, er niet op sturen en het geen onderdeel van het werkoverleg laten zijn. 
Een grotere groep medewerkers: ervaart een hogere werkdruk, is van mening dat tijdschrijven 
afgezet tegen hun functie wel zin heeft, vindt dat het plannen van werk helpt bij het beheersen van 









De vragen die een directe relatie hebben met de onderzoeksvraag zijn in deze tabel opgenomen. De tabel met 
de uitkomsten op alle 34 stellingen is opgenomen in bijlage VII. 
  Stellingen Gemeente Borne 2000 – 2010                   
    2000   2010 
Stelling Nr. 
  
1 2 3 4   5 6 7 8 
1 Tijdschrijven is voor mij een normale dagelijkse activiteit 9 41 50 0   35 26 39 0
3 De urenmatrix is voor mij een sturingsinstrument 18 53 18 11   45 36 14 3
5 Het instrument tijdsinzicht wordt volgens mij op een goede wijze gebruikt  5 64 7 24   52 23 9 14
7 Ik ben van mening dat er sprake is van een hoge werkdruk 2 57 39 2   14 36 48 0
8 Gezien mijn functie heeft tijdsinzicht totaal geen zin 34 50 9 7   50 34 16 0
9 De informatie verkregen uit de tijdsverantwoording maakt onderdeel uit van 
het werkoverleg 
41 44 14 2   68 18 10 3
11 Vanuit het management wordt gestuurd op tijd 11 55 9 25   31 31 18 17
13 Voor het opstellen van de  urenmatrix van het nieuwe begrotingsjaar wordt 
de beschikbare ureninformatie geraadpleegd (jaarrekening en berap) 
0 46 25 29   27 21 19 31
14 Het instrument ter verkrijging van tijdsinzicht zie ik als ballast 34 50 0 16   35 35 19 9
16 De ihkv tijdsinzicht verantwoorde uren zijn voor mij goed raadpleegbaar 14 43 32 11   21 17 42 19
20 Plannen zonder tijdsinzicht heeft geen zin 2 39 45 14   13 25 53 8
21 Al die sturingsinstrumenten (planning en control) vind ik overbodig, laten we 
gewoon aan het werk gaan 
43 45 5 7   39 39 17 4
25 Dmv werkplanning heb ik mijn tijdsbesteding beter onder controle gekregen 14 59 7 20   23 42 23 10
27 Ik verantwoord minimaal 1x per uur mijn gewerkte tijd op het tijdschrijf 
formulier  
66 18 5 11   86 8 4 1
30 Procesbeheersing is niet mogelijk indien voor de relevante processen geen 
planningen aanwezig zijn 
0 46 30 25   9 25 56 9
32 Dmv werkplanning kan ik mijn werk beter beheersen 9 50 16 25   8 42 42 8
34 Het komt regelmatig voor dat ik aan het eind van de week mijn tijd 
verantwoordingsformulier moet invullen 
27 29 30 13   22 13 64 0
1 en 5 = oneens,  2 en 6 = eens/ oneens, 3 en 7 = eens, 4 en 8 = weet niet/ geen mening 
De hoogste scores 2010 zijn vetgedrukt en corresponderen met de vetgedrukte  scores van 2000. De hoogste 
scores uit 2000 zijn gearceerd en onderstreept. 
 
4.2 Kwalitatief onderzoek 
 
Interviews met het kader van de gemeente Borne 
 
In het kader van dit onderzoek zijn interviews gehouden met een aantal respondenten binnen de 
Bornse organisatie. De interviews zijn gehouden met de Algemeen Directeur, de afdelingsmanagers 
van de afdelingen Inwoners en Grondgebied en vijf productencoördinatoren. 
 
In bijlage VIII zijn de geanonimiseerde verslagen opgenomen van de antwoorden op de voor dit 




Ervaring: de acht geïnterviewden hebben, twee uitgezonderd (<1 jr.), minimaal 8 jaar ervaring 
met tijdschrijven.  
Het doel is: sturen en verantwoorden (2x), verantwoorden (2x), disciplinering (1x), en anders 
(3x): vanuit structuurdenken, om projectgelden binnen te halen en als controle-instrument.   
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De betrouwbaarheid wordt als matig/ redelijk gezien (6x), voor projecten goed (1x) en één keer als 
leugenbriefje bestempeld.  
Eigen gemaakt: er wordt volgens de respondenten in de organisatie matig geschreven (1x), 
plichtmatig geschreven (3x), instrument is eigen gemaakt (3x) en het zit er in geramd (1x). 
De tijdsbesteding per week per medewerker wordt ingeschat op ongeveer 15 minuten. De laagste 
score is 2,5 minuut en de hoogste score een half uur per week. 
 
In onderstaande tabel staan de beknopte antwoorden uit de interviews met het kader opgenomen. 
 
Vraag 9-nov 11-nov 17-nov 11-nov 17-nov 11-nov 15-nov 9-dec 
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Net als in het kwantitatieve onderzoek komt ook in de beantwoording van de vragen die gesteld 
zijn aan het kader van de gemeente Borne een divers beeld naar voren. 
Het eindoordeel van tijdschrijven als sturingsinstrument luidt: absoluut toegevoegde waarde, goed, 
toegevoegde waarde als het ondersteunt, kan het zijn, ga het nodig hebben, onvoldoende tot niet 
nodig.  
Op de vraag of de informatie uit tijdschrijven één van de sturingsinstrumenten is antwoorden de  
leidinggevenden: nee, nee maar wordt het wel, te weinig, zou het wel kunnen zijn, wordt het nu en 
belangrijk. 
 
Opvallend is dat met uitzondering van één leidinggevende alle overigen aangeven dat de informatie 
uit het instrument tijdschrijven op enigerlei wijze nuttige sturingsinformatie oplevert. Zelfs degene 
die aangeeft deze informatie niet nodig te hebben geeft aan, in het half jaar dat hij bij de 
gemeente Borne werkzaam is, gebruik te hebben gemaakt van deze informatie in een specifiek 
geval om bij te kunnen sturen. De overige zes geven aan deze informatie nog nooit gebruikt te 
hebben om te kunnen bijsturen. 
 
Op de vraag waar leidinggevenden op sturen wordt in 1 van de 7 gevallen spontaan een relatie 
gelegd met tijdsinzicht. Daar waar vijf van de zeven leidinggevenden aangeven dat er volgens hen 
per uur tijd geschreven wordt geeft 86% van de medewerkers aan niet per uur te verantwoorden. 
 
In één geval wordt een link gelegd met het nieuwe werken. In één geval wordt duidelijk 
uitgesproken dat er behoefte zal blijven aan een systeem. Een systeem dat niet als een blauwdruk 
over de organisatie wordt gelegd. Medewerkers zullen vragen om een systeem dat ondersteunt. 
‘Laten we dan kiezen voor een systeem dat echt de behoefte ondersteunt aan tijdschrijven en niet 
proberen de behoefte te krijgen bij een systeem dat beschikbaar is.’ 
 
Ondanks dat dit onderzoek niet gaat over tijdschrijven ten behoeve van projecten wil ik niet 
nalaten deze veelgemaakte opmerking te plaatsen. In de meeste interviews komt naar voren dat 
de toegevoegde waarde en de werking van het instrument bij projectmatig werken goed 
functioneert. Daarbij wordt de link gelegd met de systematiek in Borne. De lijnmanager die 
medewerkers inzet voor projecten wordt gecompenseerd voor de uren die in projecten worden 
ingezet. Medewerkers worden door zowel hun leidinggevenden als vanuit de projectorganisatie 
aangespoord hun uren correct en tijdig te verantwoorden. 
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Het laatste hoofdstuk van dit onderzoek borduurt voort op hoofdstuk 4 en bestaat uit de analyse 
van de gevonden onderzoeksresultaten. In de komende paragrafen wordt per onderzoeksvraag een 
verbinding gelegd tussen het empirisch onderzoek en de literatuur waarna aansluitend de centrale 
onderzoeksvraag beantwoord wordt. 
Naast deze conclusies sluit het hoofdstuk af met een aantal aanbevelingen. 
 
5.2 Deelvraag 1 
 
In hoeverre wordt het instrument tijdschrijven door Nederlandse gemeenten toegepast? 
 
Eind jaren negentig is het gebruik van het instrument tijdschrijven onderzocht. Uit het literatuur-
onderzoek komen twee onderzoeken naar voren die in 1997 zijn gehouden. Uit deze onderzoeken 
blijkt dat respectievelijk 50% en 79% van de gemeenten tijd schrijft. Van het eerste onderzoek 
(Moret, 1997 in Aardema 2002: 145) is niet meer te achterhalen wat de oorspronkelijke 
onderzoeksvraag was. Van het onderzoek van Groot en Budding is bekend dat het zich beperkte tot 
het kostenverdeelvraagstuk ter bepaling van gemeentelijke tarieven.  
 
Het eerste kwantitatieve onderzoek had een respons van 44% (189 van de 431 gemeenten). Uit dit 
onderzoek komt naar voren dat 80% van de respondenten aangeeft het instrument tijdschrijven op 
enigerlei wijze te hanteren. Deze uitkomst sluit aan bij de bevindingen uit het hiervoor genoemde 
onderzoek van Groot en Budding.  
 
Het tweede kwantitatieve onderzoek had een respons van 69% (111 van de 161 gemeenten). Uit 
dit onderzoek komt naar voren dat 84% van de respondenten beschikt over een geautomatiseerd 
tijdschrijfsysteem en dat er bij 76% van de respondenten organisatiebreed tijd wordt geschreven.  
Van de 98 gemeenten die tijdschrijven hanteren als sturingsinstrument geeft 83% aan de uren 
door te belasten naar producten en diensten. Als dit in relatie wordt gebracht met de mate waarin 
organisatiebreed tijd geschreven wordt constateer ik een toename van het gebruik van tijd-
schrijven ten behoeve van integrale kostentoerekening (onderzoek Groot/Budding: tijdschrijven 
ten behoeve van kostentoerekening: 27% alle/ 22% meeste producten). 
 
Uit de onderzoeksgegevens blijkt dat de ontwikkelingen in het governance denken en de discussies 
over het terugdringen van het P&C instrumentarium (nog) geen effect hebben gehad op het 







5.3 Deelvraag 2 
 
Wordt het instrument tijdschrijven als ballast ervaren? 
 
Uit het theoretisch onderzoek komt een wisselend beeld naar voren. Bij de auteurs die tijdschrijven 
noemen als sturingsinstrument wordt geen relatie aangetroffen met mogelijke ballast. Daar waar 
sprake is van heterogene taken, zoals in de wereld van de professional, is vanuit de literatuur op te 
tekenen dat tijdschrijven als ballast, gedoe en rompslomp wordt ervaren (Otto, de Bruijn en 
Weggeman).   
 
Uit het empirisch onderzoek blijkt dat 21% van de respondenten tijdschrijven als ballast ervaart en 
11% niet. Het overgrote deel, 69% ervaart het systeem deels wel/ niet als ballast. Uit de 49 
spontane reacties die bij de eerste enquête zijn binnengekomen leggen 5 respondenten een 
duidelijke relatie met ballast en rompslomp, bij de spontane reacties op de tweede enquête (62) is 
de verwijzing naar ballast 8 keer gebruikt.  
 
De respons in het kader van het onderzoek onder het personeel van de gemeente Borne bedraagt 
voor de jaren 2000 en 2010 respectievelijk 46% en 53%. Uit dit onderzoek komt naar voren dat 
19% (2000: 0%) het instrument als ballast ervaart en 35% (2000: 34%) niet. De categorie die het 
als ballast ervaart komt in 2010 overeen met het landelijk beeld. In de afgelopen 10 jaar is er een 
duidelijke verschuiving te zien binnen de categorie medewerkers die het als ballast ervaart (van 
0% in 2000 tot 19% in 2010).  
 
Deze vraag is in het kwalitatief onderzoek niet expliciet aan de orde gesteld. Uit de gesprekken 
komt een beeld naar voren dat het hele systeem van tijdschrijven arbeidsintensief is.  
 
5.4 Deelvraag 3 
 
Wordt de informatie uit het instrument tijdschrijven gebruikt om inzicht te krijgen in: 
a. de capaciteit die benodigd is voor het uitvoeren van taken? 
b. de beoordeling van de efficiënte inzet (doelmatigheid) van capaciteit op taken? 
c. de productiviteit en werkdruk bij medewerkers? 
d. de toerekening van uren/ kosten naar de producten?      
 
Met uitzondering van punt c wordt in de beperkt voorhanden literatuur een positieve relatie tussen 
tijdschrijven en de hiervoor genoemde deelaspecten gelegd. Deze literatuur stamt uit de 
beginperiode van BBI, begin jaren negentig. Er is geen recente literatuur aangetroffen die op 
evaluatieve dan wel beschouwende wijze ingaat op de praktische toepassing van tijdschrijven op 
deze deelaspecten. Het feit dat hier niet eerder goed onderzoek naar was gedaan is voor mij mede 





In het kader van het empirisch onderzoek is de respondenten gevraagd aan te geven of het  
instrument tijd schrijven voor hun organisatie een sturingsinstrument is. Bij een positief antwoord 
is verzocht de zeven verdiepingsvragen te beantwoorden.  
 
Van de respondenten geeft meer dan de helft (55%) aan het instrument tijdschrijven te gebruiken 
om inzicht te krijgen in de benodigde capaciteit voor de uit te voeren taken. Van de respondenten 
is 32% van mening dat tijdschrijven heldere sturingsinformatie oplevert. Daarnaast vindt 44% dat 
het instrument toegevoegde waarde heeft als sturingsinstrument.  
Het instrument tijdschrijven wordt minder benut voor het beoordelen van doelmatigheid (20%), 
productiviteit (23%) en het managen van de werkdruk (26%). De respondenten zijn het hier meer 
niet mee eens dan dat ze het er wel mee eens zijn.   
Dat tijdschrijven benut wordt als doorbelastingsinstrument voor producten en diensten komt 
duidelijk naar voren, 83% geeft aan het instrument tijdschrijven hiervoor te gebruiken.   
 
Doelmatigheid is bij een aantal respondenten een item en een aantal respondenten vindt dat het 
een item zou moeten zijn. Desondanks blijkt uit het kwalitatief onderzoek dat de informatie uit 
tijdschrijven matig tot niet wordt gebruikt voor de beoordeling of er al dan niet doelmatig wordt 
gewerkt. Sturing vindt plaats vanuit het intrinsieke gevoel, een grondhouding dat je doelmatig 
moet werken. Leidinggevenden geven aan te sturen op basis van ervaring, gevoel, de vinger aan 
de pols te houden en inschattingen te maken. Op enkele incidenten na wordt hiervoor geen gebruik 
gemaakt van de informatie uit tijdschrijven. 
 
5.5 Centrale onderzoeksvraag 
 
Kan op basis van empirisch onderzoek bewijs gevonden worden voor de stelling dat het instrument 
tijdschrijven toegevoegde waarde heeft als sturingsinstrument voor managers van een gemeente? 
 
Vanuit het literatuuronderzoek komt het beeld naar voren dat tijdschrijven is ingevoerd om tijds-
inzicht te verkrijgen. Dit met als doel realistischer te plannen, daadwerkelijk te prioriteren, een 
relatie te leggen tussen de uit te voeren taken en benodigde formatie, te sturen en bij te sturen. 
 
Er is zeer beperkte literatuur aangetroffen waarin auteurs direct een positieve relatie leggen tussen 
tijdschrijven en kosteninzicht, interne budgettering en/ of kostenverdeelvraagstukken. Indirect valt 
er het nodige uit het literatuuronderzoek af te leiden. De ontwikkeling binnen het governance 
denken heeft ook zijn weerslag op de wijze waarop tegen het P&C instrumentarium wordt aange-
keken. De veranderende kijk op het efficiencyvraagstuk, de de-bureaucratisering, de complexiteit 
van gemeentelijke organisaties en de heterogeniteit van taken zijn voor verschillende auteurs 
aanleiding om kritische kanttekening te plaatsen bij de meetbaarheid en stuurbaarheid op basis 
van P&C informatie. In een aantal gevallen wordt hier direct een relatie gelegd met tijdschrijven. 
Tijdschrijven wordt door sommigen zelfs als een pervers effect van prestatiemeting gezien.   
 
Uit het landelijk kwantitatief onderzoek komt naar voren dat 32% van de respondenten van 
mening is dat het tijdschrijfsysteem heldere sturingsinformatie levert, 14% niet. Tevens komt 
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hieruit naar voren dat 44% van mening is dat tijdschrijven als sturingsinstrument toegevoegde 
waarde heeft, 6% niet.  Bij beide onderzoeksvragen is een grote categorie respondenten die een 
middenpositie (deels eens/ oneens) inneemt van respectievelijk 51% en 50%. 
 
Het onderzoek onder het personeel van de gemeente Borne geeft een indruk van de mate waarin 
tijdschrijven als sturingsinstrument wordt ervaren.  
 
Respons 2010: 53% en 2000: 46%  
 
Nr. Stelling  2010 2000 2010 2000 
  Oneens oneens Eens eens 
3 Urenmatrix (urenraming) is sturingsinstrument 45 18 18 14 
5 Tijdsinzicht wordt op een goede wijze gebruikt 52 5 9 7 
7 Er is sprake van een hoge werkdruk  14 2 48 39 
9 Informatie maakt onderdeel uit van werkoverleg 68 41 10 14 
11 Management stuurt op tijd 31 11 18 9 
 
Uit het onderzoek komt naar voren dat de ervaringen van de afgelopen tien jaar met tijdschrijven 
hebben geleid tot een verschuiving in de waardering voor het instrument tijdschrijven. De werk-
drukbeleving is toegenomen en tijdschrijven als sturingsinstrument heeft aan waarde verloren. 
Informatie uit tijdschrijven maakt bijna geen onderdeel uit van het werkoverleg. Bovenstaande 
resultaten geven een richting op de vraag in hoeverre leidinggevenden sturen met deze informatie.  
Opvallend hierbij is dat meer dan de helft (50% (2000: 34%)) van het personeel aangeeft dat 
tijdsinzicht in relatie tot zijn/haar functie zinvol is.   
 
Uit het kwalitatief onderzoek geven vier leidinggevenden aan de informatie uit tijdschrijven niet als 
sturingsinstrument te beschouwen en te gebruiken, twee leidinggevenden als te weinig, één 
leidinggevende geeft aan dat het nu een sturingsinstrument wordt en één leidinggevende vindt het 
nu een belangrijk sturingsinstrument. 
 
Op de vraag naar het eindoordeel over het instrument tijdschrijven in relatie tot de sturingsfunctie 
geeft één leidinggevende aan het instrument niet nodig te hebben, één leidinggevende geeft een 
onvoldoende maar vindt afschaffen te kort door de bocht, één leidinggevende zegt dat het een 
efficiënt sturingsinstrument kan zijn, twee leidinggevenden geven aan dat we het nodig gaan 
hebben en drie leidinggevenden geven aan het een goed sturingsinstrument te vinden. 
De uitkomsten uit het onderzoek binnen de gemeente Borne (eindoordeel management) sluiten 
aan bij de uitkomsten van het landelijk onderzoek naar de toegevoegde waarde van tijdschrijven.  
 
Stelling: Tijdschrijven heeft toegevoegde waarde als sturingsinstrument   Geen Deels Wel 
Landelijk onderzoek (98 respondenten) 5% 51% 43% 




Nadere analyse  
 
Opvallend is dat de Bornse managers zo veel positiever oordelen over het instrument tijdschrijven 
in relatie tot de sturingsfunctie (vraag 9 uit het interview) dan het antwoord dat ze geven op de 
onderzoeksvraag of informatie uit tijdschrijven voor hen een sturingsinstrument is (vraag 6 uit het 
interview). Wanneer het antwoord op deze laatste vraag (vraag 6) vertaald wordt naar de hiervoor 
opgenomen tabel dan zijn de uitkomsten respectievelijk: geen 50%, deels 37% en wel 13%. Deze 
laatste uitkomsten sluiten beter aan bij het totaalbeeld dat uit de interviews naar voren komt. 
 
In het landelijk onderzoek reageerden 55% van de respondenten positief op de vraag of zij het 
instrument tijdschrijven benutten om inzicht te krijgen in de benodigde capaciteit voor de uit te 
voeren taken.  Op basis van deze score zou de conclusie kunnen worden getrokken dat 
tijdschrijven een sturingsinstrument zou kunnen zijn. Deze conclusie en de uitkomsten uit het 
Bornse onderzoek, zoals hiervoor zijn vermeld, zijn reden geweest om deze landelijke uitkomst 
nader te analyseren. 
Door de respondenten zijn er naast het scoren van de stellingen ook aparte toelichtingen meege-
stuurd. Van de 54 respondenten die verantwoordelijk waren voor de 55% score hebben 29 res-
pondenten een toelichting meegestuurd. Analyse van deze toelichtingen resulteert in een 
genuanceerder beeld op deze 55% score.  
In 5 (17%) gevallen was er daadwerkelijk sprake van sturing op capaciteit, in 15 (51%) gevallen 
was er sprake van een verwachting dat het dat zou kunnen zijn en in 9 (32%) gevallen was er 
geen sprake van sturing op de capaciteit middels de informatie uit tijdschrijven. Ook hier geldt dat 
de inhoud van de toelichtende teksten beter overeenkomen met dit genuanceerde beeld. 
 
Stelling: Tijdschrijven in relatie tot inzicht in capaciteitsvraagstuk   Geen Deels Wel 
Landelijk onderzoek (98 respondenten) 11% 34% 55% 
Nuancering aan de hand van de analyse van de toelichtingen  32% 51% 17% 
    
Management gemeente Borne (8 respondenten, vraag 9 interview) 12% 50% 38% 
Management gemeente Borne (toepassen tijdschrijven, vraag 6 interview) 50% 37% 13% 
 
Tijdschrijven Borne in 2010 
 
In paragraaf 2.7 is de context geschetst waarbinnen de gemeente Borne is gaan tijdschrijven. Dit 
beeld is in de loop der jaren drastisch bijgesteld en de wijze waarop in 2010 in Borne met tijd-
schrijven wordt omgegaan is drastisch vereenvoudigd. De reden die hieraan ten grondslag ligt is 
het feit dat er veel ambtelijke tijd en energie ging zitten in het gedurende het jaar muteren van 
uren en het sluitend maken van de urenadministratie. Afwijkingen als gevolg van ziekte, inhuur, 
niet geschreven uren, mutaties in taken, reclameringen etc. maakten met name de werkzaam-
heden rondom de urenadministratie als één van de meest tijdsintensieve taken van het begrotings- 




5.6 Discussie en aanbevelingen 
 
De uitkomsten van het onderzoek roepen het beeld op dat tijdschrijven, net als P&C, de 
gemeentelijke organisaties heeft veroverd of in zijn greep heeft. Of zoals in een van de interviews 
naar voren kwam: ‘Als we tijdschrijven morgen zouden afschaffen dan zal er weer een roep komen 
om zo’n systeem in te voeren’. 
 
Er zijn voorbeelden te geven die de meerwaarde van tijdsinzicht aantonen. Door tijdschrijven 
ontstond bijvoorbeeld inzicht in de juistheid van de doorgevoerde urenmutaties naar aanleiding van 
een herverdeling van taken. Een ander voorbeeld is het zichtbaar maken van de formatieve 
besparing als gevolg van het doorvoeren van efficiency maatregelen (digitalisering) van een 
werkproces.  
 
De rode draad die door de uitkomsten van dit onderzoek heen loopt is de roep om maatwerk. De 
één noemt het de mal, de ander de blauwdruk van het instrumentele P&C, die over de organisaties 
is gelegd. Dit is een geluid dat ook duidelijk uit de literatuur van de laatste decennia valt op te 
tekenen. De vragen waar we voor staan vragen om het inperken van het instrumentele denken en 
om andere vormen van management, publiek management. Voor alles zullen individuele managers 
in de gaten moeten houden dat ze niet alleen met prestaties en productie bezig zijn, maar met het 
definiëren van prestaties en wie daar over gaat (Noordegraaf, 2008:15). 
 
De nadere analyse uit paragraaf 5.5 laat een bijzondere uitkomst zien. Het oordeel over de 
toegevoegde waarde van tijdschrijven als sturingsinstrument komt zowel landelijk als binnen de 
gemeente Borne nagenoeg overeen en kan in eerste instantie als redelijk positief worden geduid. 
Nadere analyse van de gegevens van Borne en het landelijk onderzoek schetsen een veel 
negatiever beeld. Ook hier geldt dat de onderzoeksgegevens uit de casus Borne overeenkomen 
met het landelijk beeld.  
 
Deze bevindingen roepen bij mij de vraag op waardoor dit op het oog tegenstrijdige beeld wordt 
veroorzaakt. Een mogelijk antwoord kan gevonden worden bij het onderzoek van Noordegraaf uit 
2000. Zoals aangegeven in paragraaf 1.2 van deze scriptie sturen managers bij de overheid niet op 
P&C informatie. Vanuit zijn observaties legt Noordegraaf een relatie met de fundamenten van het 
moderne NPM geloof: contractuele relaties tussen opdrachtgevers en –nemers, P&C-cycli en een 
prestatielogica. Noordegraaf geeft aan dat dit als retoriek kan worden bestempeld. Het is een 
retoriek die in de wereld van de geobserveerde publieke managers aangetroffen kan worden 
(Noordegraaf, 2000: samenvatting paragraaf 10). 
 
In het kader van de discussie kom ik vrij associërend tot een paar vragen en de volgende gedach-
tegang. Ligt er mogelijk een relatie tussen de beantwoording en het verwachtingspatroon ten aan-
zien van het ambtelijk management? Zit er een mate van sociale wenselijkheid in de beantwoor-
ding? Van managers wordt verwacht dat ze sturen en beheersen. Hiervoor is op grond van P&C een 
heel instrumentarium opgetuigd. Als je niet stuurt op basis van dit instrumentarium kan de vraag 
opkomen hoe je dan wel stuurt en beheerst. Uit enkele interviews komt naar voren dat gestuurd 
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wordt op en aan de hand van ervaring, gevoel, intrinsieke motivatie en vertrouwen. Kun je daar-
mee aan de gemeenteraad en de accountant uitleggen dat je aantoonbaar in control bent? Of zit 
het NPM gedachtegoed zodanig in ons geheugen gegrift dat we denken dat de problemen waar we 
de afgelopen jaren mee hebben geworsteld met nog betere (tijdschrijf-) systemen zijn op te 
lossen?  
 
Het denken over nieuwe manieren van werken is de afgelopen jaren sterk in opkomst. Anders 
werken, organiseren en samenwerken dwars door bestaande organisatiestructuren heen en tijd en 
plaatsonafhankelijk werken zijn initiatieven die genomen worden om mensen die oplossingen 
hebben te faciliteren en belemmeringen van regels weg te nemen. Google bijvoorbeeld ‘het nieuwe 
werken’ en je hebt 6,1 miljoen hits in 0,13 seconden (12 december 2010). Of zoals Aslander 
oproept: ‘vervang de bureaucratie door de easycratie’ (Aslander, 2010).  
 
Op grond van het onderzoek kom ik tot de volgende algemene aanbevelingen: 
 
1. Maak de ontwikkelingen binnen het governance denken (meer resultaatsturing, loslaten, 
vertrouwen, tegengaan overnormering) tot basis voor het handelen in de organisatie; 
2. Lever maatwerk en sluit aan bij de behoefte van de medewerker, de professional;  
3. Geef ruimte en laat de technologie medewerkers behulpzaam zijn. 
 
Ten aanzien van het instrument tijdschrijven in het kader van de sturingsfunctie zou ik het 
volgende willen aanbevelen: 
 
1. Beëindig organisatiebreed integraal tijdschrijven; 
2. Bepaal vanuit sturingsperspectief de behoefte aan informatie uit tijdschrijven; 
3. Beperk je voor wat betreft tijdschrijven tot die deelgebieden c.q. taakvelden waarop deze 
informatie vanuit het sturingsperspectief aantoonbaar meerwaarde heeft; 
4. Biedt medewerkers mogelijkheden om vanuit hun behoefte gebruik te maken van 
faciliteiten om tijd te registreren om bijvoorbeeld hun werk te kunnen beheersen. 
 
Naast de informatie die het onderzoek opgeleverd heeft komen er ook nieuwe onderzoeksvragen in 
beeld, te weten: 
 
1. Is op basis van empirisch onderzoek een verband te leggen tussen de wijze waarop 
publieke managers het P&C instrument waarderen en de mate waarin diezelfde managers 
het instrument daadwerkelijk toepassen? 
2. Op welke wijze beïnvloedt de wijze waarop publieke managers sturen de mate waarin 
medewerkers P&C instrumenten in het algemeen en tijdschrijven in het bijzonder 
waarderen en daadwerkelijk gebruiken? 
3. Wat zijn de consequenties van de ontwikkelingen rondom de in opkomst zijnde nieuwe 




5.7 Samenvatting conclusies 
 
Dit onderzoek is een verkenning geweest naar de vraag of tijdschrijven toegevoegde waarde heeft 
als sturingsinstrument voor managers van een gemeente.  
 
De bevindingen uit het literatuuronderzoek, de (nadere) analyse van de uitkomsten van de 
kwantitatieve onderzoeken en het kwalitatief onderzoek geven uiteindelijk een eenduidig beeld op 
de vraag of tijdschrijven toegevoegde waarde heeft als sturingsinstrument.   
 
Uit de onderzoeksgegevens is duidelijk geworden dat op het vraagstuk ‘of tijdschrijven 
toegevoegde waarde heeft als sturingsinstrument’ een grote verscheidenheid aan posities worden 
ingenomen. De antwoorden die in de interviews zijn gegeven en de vele reacties uit de 
onderzoeken wekken de indruk dat veel gemeenten worstelen met de vraag of en hoe ze het 
instrument tijdschrijven moeten of kunnen inzetten. Gemeenten voeren discussie en doen 
onderzoeken om het af te schaffen en even zo vele gemeenten zijn bezig met het invoeren. Dit 
roept het beeld op dat er veel ambtelijke tijd gemoeid is met discussie, keuzes, het bedenken van 
methodieken en het verwerken en analyseren van gegevens. Deze discussies, het tijdsintensieve 
proces van genereren en analyseren van gegevens, het omzetten van gegevens naar informatie 
gekoppeld aan het beperkte gebruik van de informatie doen mij tot het volgende antwoord op de 
probleemstelling komen.   
 
Er is geen empirisch bewijs gevonden voor de stelling dat tijdschrijven toegevoegde waarde heeft 
als sturingsinstrument voor managers bij een gemeente.  
 
Dit onderzoek heeft zich beperkt tot de interne organisaties van gemeenten. Voor wat betreft de 
beantwoording van de vragen moet er rekening mee worden gehouden dat voor het landelijk 
onderzoek voornamelijk respondenten afkomstig uit de middelenfuncties zijn benaderd.  
Deze beperking zou zich kunnen manifesteren bij de scores op de vraag naar toegevoegde waarde 
van het instrument tijdschrijven en de mate waarin het instrument ballast oplevert. Dit aangezien 
deze categorie respondenten mede verantwoordelijk is voor de implementatie van het instrumen-
tarium, het instrumentarium doorgrondt en er daardoor mogelijk beter mee kan werken.  
 
De generaliseerbaarheid van de conclusies uit het kwantitatieve onderzoek zijn beperkt maar dit 
neemt niet weg dat er een aantal interessante bevindingen zijn gedaan waarmee de sturing van 
publieke diensten kan worden verbeterd. De belangrijkste verbetering voor mij is dat op basis van 
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Mailing per 18 mei 2010 
 
Geachte heer, mevrouw, 
 
 
De afgelopen decennia zijn veel managementinstrumenten geïntroduceerd.  
Eén van deze instrumenten is tijd schrijven.  
 
Onder tijdschrijven wordt verstaan:  
Het registreren van de aan bepaalde activiteiten en producten bestede hoeveelheid 
arbeidsuren 
 
Om een beeld te krijgen in hoeveel gemeenten in Nederland dit instrument toegepast 
wordt zou ik u een paar vragen willen stellen. Deze vragen zijn met ja of nee te 
beantwoorden. 
 
Ik zou u zeer erkentelijk zijn wanneer u de moeite zou willen nemen deze vragen te 
beantwoorden en dat u deze mail middels beantwoorden zou willen retourneren. 
 
Wordt in uw gemeente, op enigerlei wijze, gewerkt met het instrument tijd schrijven?  
 
Gemeente                                 (svp naam gemeente opnemen): 
 
Tijdschrijven ten behoeve van projecten    (j/n): 
Tijdschrijven ten behoeve van de lijnwerkzaamheden  (j/n): 
 
Heeft u bezwaar tegen het feit dat ik contact met u opneem (mail/ telefonisch) voor een 
aantal vervolgvragen?       (j/n): 
 
 






Uitkomsten enquête inzake toepassing instrument tijdschrijven 
 
Om inzicht te verkrijgen op de vraag in hoeverre een onderzoek naar het de toegevoegde 
waarde van sturingsinstrument tijdschrijven relevant is heb ik op 18 mei 2010 een 
enquête uitgezet.  
 
De enquête is uitgezet onder alle leden van de FAMO (per 1 januari 2010: 953). Deze 
leden zijn werkzaam in 376 van de 431 gemeenten die Nederland per 1 januari 2010 telt.  
De enquête is gehouden via een mailing (e-mail). Deze mailing is als bijlage toegevoegd 
(bijlage I).  
 
Gevraagd is de volgende vragen te beantwoorden: 
Tijdschrijven ten behoeve van projecten                     (j/n): 
Tijdschrijven ten behoeve van de lijnwerkzaamheden  (j/n): 
Heeft u bezwaar tegen het feit dat ik contact met u opneem (mail/ telefonisch) voor een  
aantal vervolgvragen? (j/n) 
 
De respons was  
18/05  211  
19/05   28 
20/05  15  
21/05  2 
 
Van de 953 aangeschreven leden hebben binnen vier dagen 256 leden (26,9%) 
gereageerd. 
 
Van de 376 vertegenwoordigen deze 256 leden 189 gemeenten, 11 gemeenschappelijke 
regelingen, de Vereniging van Nederlandse Gemeenten, Binnenlandse Zaken en de 
Waarderingskamer. Met dit onderzoek zijn 43,8% van de Nederlandse gemeenten 
bereikt. 
 
In onderstaande tabel staan de reacties van de respondenten, op de gestelde vragen, 
vermeld.
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 Gemeenten  bevestigend % ontkennend % 
Tijdschrijven projecten 189 173 91,5 16 8,5 
Tijdschrijven lijn 189 153 80,9 36 19,1 
Bereid tot nadere toelichting 189 165 87,3 24 12,7 
      
Samenwerkingsverbanden      
Tijdschrijven projecten 11 9 81,8 2 18,2 
Tijdschrijven lijn 11 9 81,8 2 18,2 
Bereid tot nadere toelichting 11 10 90,9 1 9,1 
 
Door respondenten zijn verder de volgende opmerkingen gemaakt.  
 
1. Wij verantwoorden de werkelijke uren nog niet in de financiële administratie. 
2. In onze gemeente wordt voor elk uur tijd geschreven. Ongeacht of het nu in de 
lijn of staf is. 
3. Sinds 1-1-2010 wordt dit niet meer gebruikt voor doorbelasting aan producten 
(lijn) 
4. Incidenteel wordt voor projecten tijdgeschreven, maar verder niet. Het is wel een 
onderwerp dat speelt en in principe op het wensenlijstje staat 
5. In het verleden wel een drietal jaren gedaan, maar liepen tegen nogal wat 
praktische problemen aan en hebben het daarom weer afgeschaft. Er was met 
name tegenwerking vanuit de lijn 
6. Gemeenschappelijke Regeling GGD Regio X (ca. 300 mdw-ers; zij schrijven allen 
tijd) en Hulpverlening en Veiligheid X (ca. 300 mdw-ers; waarvan er ca. 70 
tijdschrijven en ca. 230 worden ingezet voor parate diensten op de ambulance en 
meldkamers; zij werken met een roosterpakket, waarin overigens ook de 
hoeveelheid tijd die zij besteden aan "niet paraat" zijn, wordt bijgehouden 
7. Afdelingshoofd beslist of dit gebeurt 
8. Niet meer integraal sinds medio 2009 
9. Indien medewerkers niet structureel of via vaste verdelingen te verdelen zijn over 
functies of indien een afdelingshoofd inzicht naar taken en activiteiten wenst 
wordt er tijd geschreven, anders niet. 
10. X en X is een kleine gemeente (5500 inwoners). Er wordt in onze gemeente tijd 
geschreven voor zowel projecten als voor lijnwerkzaamheden. Bij de 
begroting wordt er op basis van door de budgethouders geraamde uren een 
verdeling gemaakt die bij de jaarrekening steevast sterk afwijkt omdat: - wegens 
ziekte niet niet gewerkte uren niet worden verdeeld;- de daadwerkelijke 
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11. Met ingang van 2010 kunnen afdelingshoofden er voor kiezen bepaalde (groepen) 
medewerkers geen tijd te laten schrijven. 
12. Er wordt binnen de totale organisatie tijd geschreven, dus zowel voor projecten 
als lijnwerkzaamheden. Discussie is ontstaan of het tijdschrijven voor 
lijnwerkzaamheden nog moet worden voortgezet. 
13. In de gemeente X wordt sinds 2004 integraal tijd geschreven (m.b.v. Decade 
tijdschrijven module). Voor projecten wordt geschreven op vooraf afgesproken 
projectcodes  (en lager:bestekcodes) en de lijnactiviteiten worden conform 
grootboekcodes geschreven. Per september worden met de concept begroting ook 
de begrote uren in het systeem opgenomen (resourceplanning per afdeling en 
geconsolideerd). Per kwartaal worden de werkelijk geschreven uren met de 
begroting vergeleken en de grote verschillen toegelicht. Hiermee wordt weer bij 
de nieuwe resourceplanning rekening gehouden. De controle op de volledigheid 
van de registratie van de productie uren wordt overigens gecontroleerd door een 
verbandcontrole met de aanwezigheidsregistratie (klokken). 
14. We schrijven nu nog wel tijd maar er is intern een discussie waarvoor we dit doen. 
15. Het tijdschrijven staat op dit moment ter discussie. Voor wat doe je het wel en 
wat niet?  Het tijdschrijven wordt ook gebruikt om kosten toe te rekenen aan 
producten in de begroting. Het tijdschrijven is een instrument dat door veel 
medewerkers als gedoe en lastig wordt ervaren met als gevolg: geen betrouwbaar 
tijdschrijven en dus ook geen betrouwbaren toerekening van kosten. In 
combinatie hiermee staat ook het klokken ter discussie. 
16. De gemeente X doet in principe voor alle werkzaamheden aan tijdschrijven. Een 
afdelingshoofd mag echter voor medewerkers bepalen of zij moeten tijdschrijven 
of dat er een vaste verdeelsleutel geldt. 
17. M.u.v. werkzaamheden grondbedrijf en werkzaamheden die doorberekend worden 
in tarieven (sportbedrijf) en heffingen (OZB, afval en riool e.d.) 
18. Ik zou het terugbellen zeer op prijs stellen. Ik ben me juist aan het oriënteren op 
het fenomeen tijdschrijven en de zin en onzin daarvan proberen vast te stellen. 
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19. We schrijven in de gemeente X alleen tijd voor projecten en hebben verder geen 
belangstelling voor tijdschrijven. 
20. Bij de gemeente X is tijdschrijven niet verplicht voorgeschreven. Echter de meeste 
afdelingen maken er wel gebruik van. Er wordt zowel op projecten als op 
lijnwerkzaamheden geschreven. Ik heb er geen bezwaar tegen om eventuele 
vervolgvragen te beantwoorden. 
21. Er wordt wel tijd geschreven m.b.v. TIM, maar dit wordt (nog) niet gebruikt voor 
administratieve doorbelasting van kosten (dit gebeurt (nog) op begrotingsbasis). 
Er wordt nog bekeken in hoeverre dit meerwaarde heeft. Een belangrijk nadeel 
voor ons is dat er veel afwijkingen worden veroorzaakt door andere besteding van 
uren. Daarom ben ik benieuwd naar de reacties van andere gemeenten op uw 
vragen): 
22. Ja, met het systeem TIM (is voor alle medewerkers verplicht i.v.m. o.a. 
verlofregistratie) 
23. PS tot nu toe is de afspraak dat er geen tijd wordt geschreven, tenzij. Van tenzij 
is sprake als er bv. projecten draaien waarbij uit oogpunt van subsidiering om 
urenbesteding gevraagd wordt. Verder kan de manager besluiten dat er tijd wordt 
geschreven als hij dit (al of niet tijdelijk) noodzakelijk vindt. Verplicht tijdschrijven 
voor de gehele organisatie wordt echter niet gedaan. 
24. Tijdschrijven: doen we tbv zowel project- als lijnwerkzaamheden. Voor de 
algemene dienst belasten we de producten op basis van de jaarplannen (dus 
voorcalculatorisch) en de projecten/kredieten/grondexploitaties op basis van 
nacalculatie (werkelijkheid) 
25. Vooralsnog een deel van de organisatie, in de afdelingsplannen is hier wel 
rekening mee gehouden 
26. Wij hebben een tijdsindicatiesysteem geen echt registratiesysteem 
27. Onze gemeente doet aan tijdschrijven. Wij hebben IWK, tijdklok, tijschrijven en 
koppeling aan de begroting. Dat doen we zowel t.a.v. regulier werk als projecten. 
Mijn collega´s van PenO en financiën kunnen e.e.a. desgewenst wel toelichten 
28. Het is heel toevallig. Voor ons MT heb ik een notitie geschreven om het systeem 
van tijdschrijven te herzien. Kern van mijn voorstel is: urenschrijven niet, tenzij. 
Met tenzij bedoel ik alleen t.b.v. projecten en activiteiten waarop de financiële 
verantwoording plaats vindt op basis van urenbesteding, zoals ISV gelden e.d.  
Het belasten van de lijn en management met het urenschrijven is m.i. overbodig 
omdat via de KVS en o.b.v. vastgestelde verdeelsleutels worden deze kosten aan 
de activiteiten en producten doorbelast. Wat over blijft is dat de medewerkers 
meer bezig zijn met het beheren van eigen weekrooster en niet met de echte 
activiteiten 
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29. Alle medewerkers schrijven tijd. Uitzondering is mogelijk voor medewerkers die 
altijd dezelfde indirecte uren moet schrijven zoals bijvoorbeeld receptie. Het 
inzetten van het instrument tijdschrijven voor het management als sturingsmiddel 
is lastiger. 
30. Het centrale registratiesysteem is in 2008 afgeschaft; afdelingen kunnen zelf 
metingen houden (en dit kan leiden tot een bijstelling van de begrote uren). Op 
begrotingsbasis volgt een verdeling van medewerkers/produktieve 
uren/produkten.  
31. In 2009 is een onderzoek uitgevoerd naar tijdschrijven in onze organisatie. De 
discussie naar aanleiding hiervan is nog niet afgerond. Verwacht wordt dat in 
2010 keuzes gemaakt zullen worden die tot een beperktere vorm van tijdschrijven 
zullen leiden 
32. In X wordt inderdaad gedaan aan planning en verantwoording van de ambt 
capaciteit. De verantwoording en doorberekening vindt plaats d.m.v. tijdschrijven. 
Dat doen we organisatiebreed van gemeentesecretaris tot bode. Voor zowel 
projecten als lijnwerkzaamheden. Natuurlijk mag je me bellen voor vragen. We 
zijn juist bezig het onderwerp te actualiseren 
33. Opmerking: per eenheid binnen de gemeente wordt er anders met tijdschrijven 
omgegaan. Sommige schrijven niet of tegen nultarief. Binnen onze eenheid wordt 
voor projecten tegen tarief geschreven en voor lijnactiviteiten tegen nultarief 
34. Een interessant onderwerp dat ook in de gemeente X speelt. In onze gemeente 
wordt tijdgeschreven als sprake is van de volgende items: 1.grondexploitatie; 
2.projecten; 3.werkzaamheden waar legesheffing of een andere retributie 
(bijvoorbeeld afvalstoffenheffing) tegenover staat; 4.werkzaamheden die 
helemaal of gedeeltelijk voor subsidie in aanmerking komen; 5.werkzaamheden 
die bij derden in rekening worden gebracht, bijvoorbeeld verkeersmaatregelen 
voor een plaatselijke wielerronde 
35. Hieronder treft u de antwoorden van de gemeente X. Het tijdschrijfsysteem van 
deze gemeente is momenteel in onderzoek. 
36. Gemeente X maakt gebruik van het instrument tijdschrijven, zowel ten behoeve 
van projecten als ten behoeve van lijnwerkzaamheden. Overigens ben ik van 
mening dat het te ver is doorgeschoten. In de laatste jaarrekeningen zien we 
grote afwijkingen op de kostenplaatsen van de afdelingen en afdelingshoofden 
maken nauwelijks gebruik van de resultaten van tijdschrijven bij de inzet van hun 
personeel. Waarom moeten we uren op basis van tijdschrijven aan een product 
toerekenen als we nauwelijks producten aan derden in rekening brengen? Het is 
vooral een kwestie van rondpompen van geld, niet inzichtelijk zeker niet voor een 
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37. Wat een leuke enquête! Ik ben eigenlijk ook wel erg nieuwsgierig naar de 
resultaten, die kunnen we namelijk gebruiken bij onze benchmak naar de X-
kosten. Voor uw informatie en als antwoord op de vragen het volgende:De X is 
een ZBO met eigen rechtspersoonlijkheid onder politieke verantwoordelijkheid van 
de Minister van X. Wij schrijven geen tijd (meer), niet voor projecten en niet voor 
lijnwerkzaamheden.  
38. Daarnaast verrichten wij een aantal ondersteunende taken (financiën, archief, 
facilitair) voor een gemeenschappelijke regeling. Ten behoeve voor de facturering 
van deze diensten schrijven we uiteraard ook tijd. 
39. De gemeente X; doet aan tijdschrijven t.b.v. projecten, doet aan tijdschrijven 
t.b.v. lijnwerkzaamheden bij sommige afdelingen. Niet om uren x tarief door te 
belasten maar om efficiency te bewaken 
40. Alle collega's in onze organisatie schrijven tijd in TIM. Het applicatiebeheer TIM is 
in handen van de collega's van de afdeling Financiën & Belastingen. Je kunt ons 
voor vervolgvragen bellen. Mogelijk dat ik je dan doorverwijs naar de afdeling 
F&B. 
41. Tenzij het nodig is met het oog op te verkrijgen inkomsten; daarnaast sommige 
afdelingen met het oog op managementinformatie 
42. Bij ons worden de indirecte kosten verdeeld obv een schatting van de te besteden 
uren per productgroep. Deze worden 1x per vier jaren geactualiseerd. De 
boekingen vinden plaats obv de geraamde bedragen 
43. Iedereen inclusief de externen die werken op vacante ambtelijke formatieplaatsen 
schrijft tijd. Sowieso de aanwezige uren, verlof e.d. want de tijdschrijving is 
gekoppeld aan het verlofadministratiesysteem en de verrekening van uitruil van 
uren. Dat is de hoofdregel. Aan de teammananager wordt overgelaten in welke 
mate van detail de uren worden geschreven 
44. Bij circa 70-80% van de lijnwerkzaamheden 
45. Onze organisatie is volledig ondergebracht bij de gemeente Y. De gemeente X 
heeft nog slechts 2 ambtenaren in eigen dienst: de gemeentesecretaris en de 
raadsgriffier. Deze schrijven geen tijd. De organisatie Y doet dit wel: op eigen 
producten en op producten van X. Dit natuurlijk ook noodzakelijk voor de 
facturering van Y aan X. 
46. Na ± 10 jaar te hebben tijdgeschreven heeft onze gemeente dit sturingselement 
twee jaar geleden afgeschaft. Het management is van mening dat na tien jaar 
voldoende inzicht is verkregen in het reguliere werk van de medewerkers. Er 
wordt nu door de afdelingen een voorcalculatie voor de urenverdeling 
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47. Nog wel; we hebben eind 2008 onderzoek gedaan naar de doelmatigheid en 
doeltreffendheid van capaciteitssturing. Het al dan niet tijdschrijven vormt 
momenteel onderwerp van gesprek bij het organisatieontwikkeltraject in X 
2.0. Het op de huidige wijze doorgaan heeft naar mijn mening weinig 
toegevoegde waarde.   
48. Gedeeltelijk; afdelingen hebben vrije keus om tijd te schrijven 
49. In de lijn wordt niet integraal tijdgeschreven. Tijdschrijven vindt plaats bij de 





Mailing 31 oktober 2010 
 
Geachte heer/ mevrouw, 
 
Op 18 mei jl. heb ik u benaderd met een paar vragen over tijdschrijven. 
U heeft hierbij aangegeven dat het instrument tijd schrijven in uw organisatie wordt 
gebruikt en dat u bereid bent nog een aantal vervolgvragen te beantwoorden. 
 
In het kader van de afronding van het onderzoek wil ik u nog 12 stellingen voorleggen. Ik zou u zeer  
erkentelijk zijn als u de moeite zou willen nemen onderstaande tabellen in te willen vullen en naar 
ondergetekende te retourneren. 
 
Retourneren gaat als volgt: eerst op beantwoorden klikken daarna kunt u de tabel met een x in vullen. 
 
Het invullen kost u maximaal 5 minuten van uw tijd. 
 
Onder tijdschrijven wordt in dit onderzoek verstaan:  
Het registreren van de aan bepaalde activiteiten en producten bestede hoeveelheid arbeidsuren. 
 
Onder sturingsinformatie wordt in dit onderzoek verstaan: 
De informatie die nodig is om beslissingen mee te onderbouwen. 
 
Nr. Algemene stellingen: 
 









Onze organisatie hanteert een  
geautomatiseerd  tijdschrijfsysteem         
2 
 
Er wordt bij ons organisatiebreed tijd  
geschreven          
3 
 
In onze organisatie wordt tijdschrijven  
als ballast ervaren         
4 
 
De informatievoorziening uit het tijdschrijf  




Tijdschrijven heeft als sturingsinstrument  
voor het management toegevoegde waarde 
         
 
 
Is het instrument tijdschrijven voor uw organisatie een sturingsinstrument: …… (j/n) 
Zo ja, wilt u dan zo vriendelijk zijn onderstaande tabel in te vullen.  
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 Nr. Mijn organisatie hanteert het 
instrument tijd schrijven om inzicht 










Capaciteit die benodigd is voor de uit te voeren taken
         
2 
 
Doelmatigheid; beoordeling van de efficiënte inzet 
van capaciteit op taken         
3 
 
Rechtmatigheid; in het kader van verantwoording 
Salariskosten         
4 
 
De productiviteit van medewerkers 
         
5 
 
De werkdruk binnen de organisatie 
         
6 
 
Doorbelasting van uren naar projecten 
         
7 
 
Doorbelasting van uren naar producten en diensten 
         
 
 
Eventueel aanvullende informatie over het instrument tijd schrijven in uw gemeente dan wel uw 




Bij voorbaat hartelijk dank voor het invullen van deze stellingen. 
 







Reactie op stellingen  inzake toepassing instrument tijdschrijven 
 
Om inzicht te verkrijgen op de vraag in hoeverre een onderzoek naar het de toegevoegde 
waarde van sturingsinstrument tijd schrijven relevant is heb ik op 31 oktober 2010 12 
stellingen voorgelegd aan die personen die in de enquête van 18 mei 2010 hadden 
aangegeven geen bezwaar te hebben tegen het beantwoorden van enige vervolgvragen 
over het thema tijd schrijven.  
 
In onderstaande tabel staan de reacties van de respondenten, op de gestelde vragen, 
vermeld.  
    Absoluut    Procentueel 

















































Onze organisatie hanteert een 
geautomatiseerd  tijdschrijf systeem 7 11 93   6 10 84 0 
2 
Er wordt bij ons organisatiebreed tijd 
geschreven 22 11 78   20 10 70 0 
3 
In onze organisatie wordt tijdschrijven als 
ballast ervaren 12 73 23 3 11 65 21 3 
4 
De informatievoorziening uit het tijdschrijf 
systeem levert heldere sturingsinformatie 15 57 35 4 14 50 32 4 
5 
Tijdschrijven heeft als sturingsinstrument 
voor het management toegevoegde waarde 7 55 49 0 6 50 44 0 
                    
  
Mijn organisatie hanteert het instrument 
tijdschrijven om inzicht te krijgen in:                 
6 
Capaciteit die benodigd is voor de uit te 
voeren taken 11 33 54   11 34 55 0 
7 
Doelmatigheid; beoordeling van de 
efficiënte inzet van capaciteit op taken 36 41 20 1 37 42 20 1 
8 
Rechtmatigheid; in het kader van 
verantwoording salariskosten 36 25 34 3 37 26 35 3 
9 De productiviteit van medewerkers 35 35 23 5 36 36 23 5 
10 De werkdruk binnen de organisatie 30 39 25 4 31 39 26 4 
11 Doorbelasting van uren naar projecten 2 6 89 1 2 6 91 1 
12 
Doorbelasting van uren naar producten en 




Er zijn in totaal 217 mailings verstuurt. Deze 217 mailings vertegenwoordigden 165 
gemeenten (39% van de gemeenten in Nederland) en 8 samenwerkingsverbanden.  
 
Van de 217 aangeschrevenen hebben er 141 (65 %) gereageerd. Het betreft hier 111 
gemeenten en 6 samenwerkingsverbanden. 
 
Door respondenten zijn verder de volgende opmerkingen gemaakt.  
1. Tijdschrijven - mits goed gebruikt -  maakt mensen bewust van hun 
tijdsbesteding en kan daarmee ook een bijdrage leveren aan de persoonlijke 
effectiviteit. 
2. Ons tijdschrijfsysteem beschouwen we als een indicatiesysteem en niet als een 
registratiesysteem. Door de systematiek die we hebben met kostenplaatsen/ 
aanwezigheid/ aanwezig improductief en productief geeft het wel voor een deel 
stuurinfo. Voor echte registratie gaan we dieper via tijdelijk verfijnd verzamelen 
van gegevens 
3. Mijn persoonlijke mening is dat ons tijdschrijfsysteem heel wat informatie in zich 
heeft maar dat deze onvoldoende gebruikt wordt. Hangt van de manager af, maar 
over het algemeen wordt het tijdschrijven als last ervaren en "iets van Financiën". 
4. Tijdschrijven is in eerste instantie ingevoerd als doorbelastinginstrumentarium 
naar de producten. Ook in het kader van het BBV is het gewenst om dit uit te 
voeren. Daarnaast wordt aan de voorkant bij het opstellen van de 
afdelingsplannen gekeken naar een match van beschikbare capaciteit en taken. 
5. De organisatieonderdelen zijn niet verplicht om tijd te schrijven. Een deel doet dit 
ook niet, vandaar het aantal kruisjes in de 2e kolom (2e tabel). 
6. TIM is enkele jaren aangeschaft, maar helaas door mijn voorgangers niet op een 
juiste wijze geïmplementeerd. We zijn nu fasegewijs bezig dit alsnog te doen, 
waardoor TIM een steeds beter hulpmiddel wordt. 
7. Op dit moment wordt opnieuw bekeken hoe kosten aan producten toe te delen. 
Het tijdschrijven wordt dan misschien nog behouden als instrument voor de 
individuele medewerker en voor het gesprek tussen leidinggevende en 
medewerker. We hopen hier aan het einde van het jaar een besluit over te 
hebben. 
8. Het tijdschrijven wordt soms als een product op zich gezien. Er zijn medewerkers 
die een kopje tijdschrijven in het systeem willen hebben. Tijdschrijven is in mijn 
beleving allereerst een middel voor de medewerker om te zien waar hij/zij 
allemaal mee bezig is. Daarnaast kan de organisatie er haar voordeel mee doen, 
mits leidinggevenden er op toezien dat er regelmatig en eenduidig tijd wordt 
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9. Bij ons wordt tijdschrijven enkel gebruikt als kostenverdeelinstrument. Zou ik een 
afschrift van uw eindrapport kunnen ontvangen? 
10. Het centrale digitale tijdschrijfsysteem (per medewerker) is per 2008 afgeschaft. 
Er vinden wel deelmetingen plaats en is een verantwoordelijkheid voor de 
betreffende organisatie-eenheid. 
11. Of de uitkomsten als sturingsinstrument wordt gebruikt hangt af van de betrokken 
manager; er zijn ook afdelingen waar de manager niet stuurt o.b.v. deze 
informatie en waar het tijdschrijven feitelijk alleen als een "aanwezigheids" en 
verlof registratie wordt gebruikt. In ieder geval wordt het instrument 
organisatiebreed gebruikt voor het doorboeken van kosten naar projecten en 
diensten. 
12. In deze organisatie is tot nu toe weinig gedaan met de confrontatie werkelijke 
uren in relatie tot geraamde uren. 
13. Tijdschrijven en de functie ervan komen binnenkort aan de orde in het 
Managementteam 
14. In eerste instantie was het tijdschrijven bedoeld om de kosten te kunnen verdelen 
over diensten (ondersteunende afdelingen) en projecten. Steeds meer wordt het 
een sturingsinstrument voor het management. Zeker in deze tijd van 
bezuinigingen een handig instrument richting bestuur over de inzet van personeel 
voor diverse projecten. Op grond van dit instrument kunnen beslissingen 
genomen worden over wat er wel en niet uitgevoerd wordt. 
15. Ik ben overigens benieuwd naar de eindrapportage. Als ik daar en exemplaar van 
mag ontvangen, ben ik daar blij mee. 
16. Omdat het tijdschrijven door een deel van het management als onzin wordt 
beschouwd, wordt geen of tenminste onvoldoende gebruik gemaakt van het 
tijdschrijven als sturingsinstrument. Een deel van het management gebruikt het 
wel als zodanig. 
17. Vooral voor gesubsidieerde projecten of producten waar een kostprijs berekend 
moet worden is tijdschrijven essentieel maar voor de rest is de toegevoegde 
waarde twijfelachtig bij ons. 
18. Het is nogal lastig de wensen van de organisatie en het personeel toereikend 
(efficiënt en doelmatig) op elkaar af te stemmen. 
19. Tijdschrijven helpt bij inzicht in urenbesteding en is heel belangrijk bij het 
doorrekenen van de ambities vanuit de jaarplannen naar de benodigde capaciteit 
daarvoor in uren. De afwijking hiertussen (afstemming ambitie en capaciteit) 
wordt bespreekbaar gemaakt tussen MT en college en leidt tot prioritering. Dat 
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20. Het staat of valt bij de eenduidigheid en overzichtelijkheid van de inrichting en het 
gebruik. Wie schrijft wanneer waar op en hoe 
21. Na een periode van organisatiebreed tijdschrijven hebben we er uiteindelijk voor 
gekozen om voor diegenen wiens werk redelijk repeterend van aard is dat niet 
meer te laten doen. We hanteren daar de gemiddelde tijdschrijfgegevens van de 
laatste 3 jaar voor. De uren worden dus wel doorberekend.  
22. Tijdschriiven wordt hoofdzakelijk om de kosten van uren naar producten en 
projecten door te belasten. sommige meer bedrijfsmatige ingestelde afdelingen 
bekijken afwijkingen tussen realisatie en raming en doen hier iets mee (sturing is 
een te groot woord). 
23. Wij staan op het punt op grond van een nieuwe beleidsnota tijdschrijven 
(kostentoerekening) voor een groot deel van de organisatie af te schaffen, m.u.v. 
investeringen, grondexploitatie en externe subsidies. De redenen zijn te veel 
ballast, eigenlijk geen toegevoegde waarde waar iets zinnigs mee gedaan wordt. 
Nieuwe werkwijze wordt; bij de begroting worden uren geraamd van 
medewerkers, deze geraamde uren worden dan ook voor de werkelijkheid 
gebruikt. Dus begroting = SH x SP, werkelijkheid = SH X WP  
24. Bij sturing van de inzetbare capaciteit hoort planning en meting (verantwoording). 
Dit instrument werkt goed, mits niet te gedetailleerd gebruikt. Dit laatste is DE 
grote valkuil voor het hanteren van dit sturingsinstrument. 
25. we hebben gedurende  een jaar of 4 organisatiebreed tijdgeschreven, maar uit de 
evaluatie begin  dit jaar hebben we geconcludeerd, dat de uitkomsten ervan 
slechts ten dele  bruikbaar zijn (ook al omdat niet iedereen even consequent 
tijdschrijft),  terwijl wel nadrukkelijk werd ervaren, dat tijdschrijven - wil je het 
goed doen - de nodige tijd kost en dus als belastend wordt ervaren. Maar ook  de 
bezuinigingen, we hebben ook een aantal fte's moeten inleveren) mede  uit 
efficiencyoverwegingen besloten te stoppen met het schrijven van tijd (alleen voor 
die projecten, waarbij tijdschrijven uit kostenoverwegingen   een rol kan spelen, 
registreren we de ingezette tijd wel). 
26. De managementinformatie die door tijdschrijven zou kunnen ontstaan wordt 
onvoldoende aangeboord. Binnen onze gemeenten wordt het gebruikt voor de 
kostentoerekening aan producten / projecten. Hierdoor is het een financieel 
speeltje geworden waardoor binnen de organisatie geen draagvlak is voor het 
registreren van uren. 
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27. De (eerste) vraag 3 wordt met name op de “werkvloer” zo ervaren. Het belang 
van tijdschrijven wordt niet overal gezien. Momenteel zijn we bezig met de 
overstap van het tijdschrijfsysteem BigBen naar de “urenmodule” van Centric. Bij 
de implementatie zal zeker het belang van tijdschrijven nadrukkelijk onder de 
aandacht worden gebracht. 
28. Het systeem zoals dat momenteel in X wordt gehanteerd werkt, maar daar is dan 
ook alles mee gezegd. Eigenlijk zijn we te ver doorgeschoten in de detaillering. Er 
kan op teveel onderdelen tijd geschreven worden. Dat maakt het tot een ballast. 
Komende maanden wordt gewerkt aan een sterke vereenvoudiging vanuit de 
doelen die wij met tijdschrijven willen bereiken. 
29. Momenteel lijkt er bij ons weer een discussie aan te komen over het nut en 
noodzaak van tijdschrijven. Moet iedereen tijdschrijven of alleen...... Tijdschrijven 
dient m.i. 2 doelen: sleutel voor doorbelasting van kosten en als 
sturingsinstrument. Vooral het eerste doel is te ver doorgeschoten. Is 
doorbelasting v.w.b. tarieven, projecten e.d. niet voldoende? Wordt er eigenlijk 
wel gestuurd op de integrale kostprijs van een product? (Volgens mij worden 
vooral naar de directe lasten gekeken en is doorbelasting aan producten met 
tarieven en projecten voldoende)  
30. tijdschrijven wordt bij ons vrijwel alleen gebruikt voor het doorbelasten van uren 
waar nodig (zoals bij projecten, en op verzoek van het management als ze er iets 
speciaals mee willen. (capaciteitsmetingen b.v.) 
31. Alleen de afdeling Openbare Ruimte en Sport werkt volledig met tijdschrijven. 
Voor de buitendienst wordt dit ook als sturingsinstrument gebruikt, terwijl de 
binnendienst het alleen als verantwoordingsinstrument gebruikt. Andere 
afdelingen gebruiken tijdschrijven voornamelijk om uren aan projecten in kaart te 
brengen en hanteren tijdschrijven vooralsnog niet als sturingsinstrument. 
32. Bij mijn vorige werkgevers (gemeenten) heb ik veel ervaring opgedaan met het 
implementeren van een geautomatiseerd tijdregistratiesysteem (TIM). Uit het 
vooronderzoek viel het mij op dat veel gemeenten het systeem beperkt uitnutten, 
terwijl een goed gebruik van dit systeem, in combinatie met Cognos8, goede 
sturings- en doorbelasting van kosten kan opleveren. 
33. Ik denk dat met een goede invulling van tijdschrijven zeer gerichte 
sturingsinformatie verkregen kan worden. Ik denk dan aan: verhouding 
productiviteit - improductiviteit (bv. 85:15%), verhouding overhead irt 
productiviteit (10:90%), omvang van uren die toegerekend worden aan 
kostendekkende activiteiten irt tot de werkvoorraad enz..       * Naar mijn 
mening houding en gedrag cruciaal voor het welslagen van tijdverantwoording cq- 
sturing. Daar staat en valt het mee.  
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* Overigens in tijden van financiële tegenspoed (denk ook aan de uren  
grondexploitatie en investeringen) wordt dankbaar gebruik gemaakt van de kennis 
van urenbesteding cq -raming in relatie tot bezuinigingen ?!  
Tot slot: bij mijn vorige werkgever (gemeente Nunspeet) hebben wij twee notitie 
samengesteld: Werk- en capaciteitsplanning - 'Sturen op uren' en 'Financiële 
gevolgen tijdschrijven'. Desgewenst (in overleg met mijn vorige werkgever) kan ik 
u deze ter beschikking stellen. 
34. zonde en fnuikend voor de discipline dat er zo weinig mee gedaan wordt 
35. Het Big Ben tijdschrijf instrument werkt in principe goed maar er wordt naar mijn 
gevoel te weinig gebruikgemaakt van de informatie die uit het systeem is te 
halen. 
36. Om tijdschrijven echt als sturingsinstrument te gebruiken is het noodzakelijk om 
het systeem steeds te actualiseren naar specifieke onderwerpen. Als dit niet 
adequaat gebeurt dan is de waarde van de gegevens ook beperkt. We worden 
weliswaar steeds alerter op dit punt maar missen ook nog steeds onderwerpen. 
37. Waar in het tweede overzicht “deel eens/oneens” is ingevuld leeft de wens om ook 
die doelen te dienen er wel, maar wordt er nog te weinig van de mogelijkheden 
gebruikt gemaakt. 
38. Voor het verkrijgen van draagvlak bij invoeren/implementeren is het belangrijk te 
benadrukken dat ook de medewerker profijt heeft van tijdschrijven 
(aantoonbaarheid spanningsveld tussen werkvoorraad – capaciteit; relatie met 
normen; ambitieniveau en werkdruk). Laat de medewerkers zichtbaar en 
aantoonbaar ervaren dat het management tijdschrijven gebruikt als 
sturingsinstrument (doorontwikkeling van het instrument van statisch naar 
dynamisch). Ontsla na het ontwikkelen van normen en kengetallen mensen met 
sterk repeterende werkzaamheden van de plicht tot tijdschrijven. 
39. Het breed tijdschrijven staat op dit moment ter discussie: doe het alleen daar 
waar het moet en toegevoegde waarde heeft. 
40. Per 1-1-2010 gefuseerd vanuit 4 gemeenten naar 1. Tijdschijven is hierdoor voor 
de nieuwe organisatie als geheel nieuw en niet alle voordelen worden gelijk het 
eerste jaar ervaren. Doorbelasting is nog primair in beeld, plannings- en 
normeringservaringen moeten nog groeien. 
41. Wij hebben het gebruikt als onderlegger bij organisatieaanpassingen voor het 
mede bepalen van de capaciteit die over gaat 
42. In onze organisatie wordt niet door iedereen tijd geschreven. Het is naar de 
behoefte van het management om hier wel of niet gebruik van te maken. Er is 
ook geen relatie met de doorbelasting in de begroting. Wel wordt er 
tijdgeschreven bij bijv. projecten waarbij subsidie o.b.v. uren wordt verstrekt. 
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43. Met ingang van 2011 worden de apparaatskosten (salaris en overhead) van 
afdelingen zo veel mogelijk op basis van vaste verdeelsleutels doorbelast aan de 
producten van de verschillende programma's. Voor facilitaire kosten wordt met 
een opslagpercentage op de begrote salariskosten gewerkt. Alleen in het geval dat 
de inzet van een afdeling niet vooraf bekend is (zoals bij projecten, investeringen 
ed.) zullen de kosten op basis van een voorcalculatorisch uurtarief en werkelijke 
uren worden doorbelast. De gemeente X zal  voor 2011 haar systeem van 
doorbelasting van kosten fors wijzigen (streven naar eenvoud en transparantie). 
44. 1. het systeem TIM 2. i.v.m. verlofregistratie wordt de hele organisatie gebruik 
gemaakt van een tijdregistratie systeem. Niet door alle medewerkers worden de 
gewerkte (arbeids)uren bijgehouden en gebruikt voor het doorbelasten van de 
kosten 3. Wordt door vele medewerkers en leidinggevende als lastig ervaren. Het 
fiatteren van uren loopt achter. Medewerkers zien niet altijd voor hun zelf de 
meerwaarde. 4. Is afhankelijk van de nauwkeurigheid van de ingevulde uren 
worden (op het juiste tijdschrijfcode ingebracht?). Uitkomst wordt gebruikt voor 
het berekenen van het nieuwe voorcalculatorisch uurtarief.5. is afhankelijk van 
aard werkzaamheden en sturing door het management (verschilt per organisatie-
onderdeel). 
45. Sturingsinstrument? wisselend - voor sommige afdelingshoofden wel, voor andere 
niet Ik ontvang graag de eindrapportage. 
46. Tijdschrijven is (opnieuw) ingevoerd om te dienen voor het doorbelasten van 
kosten aan producten en als sturingsinstrument voor het Management. Dit laatste 
moet nog meer vorm en inhoud worden gegeven. Wij zijn bezig met het 
ontwikkelen van een maandelijkse marap, waarbij het tijdschrijven o.a. zorgt voor 
input 
47. Traject van achtereenvolgens toegangscontrole, "klokken", tijdverantwoording 
(incl. verlofaanvraag en ziektemelding) en doorsluizing naar financieel systeem is 
via het gekozen ICT-systeem in verregaande mate geuniformeerd en 
eenvoudig/handig ingericht.  
48.  In combinatie met IWK is tijdschrijven een goed middel om balans te houden 
tussen werk en privé. Bovendien wordt duidelijk waaraan de tijd is besteed. 
49. In mijn functie als controller en afdelingshoofd bekijk ik tijdschrijven van twee 
kanten. Als afd. hoofd gebruik is tijdschrijven om de juistheid van niet aanwezige 
uren te controleren (obv oa verlofaanvragen etc) zodat ik zekerheid krijg over de 
volledigheid van de aanwezige uren. De ervaring per jaar van de geschreven uren 
per ‘product/activiteit’ gebruik ik voor mijn afdelingplan. Als controller zie ik het 
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50. Niet iedereen gebruikt het tijdschrijven zoals dit is bedoeld. M.a.w. niet iedereen 
ziet tijdschrijven als een sturingsinstrument. 
51. Als er binnen de organisatie heldere afspraken zijn over wanneer wel/ niet tijd 
moet worden geschreven en men als concern management het eens is over nut 
en noodzaak en waarop we willen sturen als management kan tijdschrijven 
terdege zinvol zijn. Welke sturingsfilosofie heeft men binnen een organisatie? Past 
tijdschrijven hierbinnen en heeft het een toegevoegde waarde bij deze 
geformuleerde sturingsfilosofie?  
52. Het is een kleine organisatie (60 fte's). Hierdoor wordt het tijdschrijven door het 
management gebruikt als sturingsinstrument. Inzicht en sturing met tijdschrijven 
in een kleine organisatie is makkelijker te realiseren dan in een heel grote 
organisatie. De afdelingsplannen worden vooraf gecalculeerd op uren, afwijkingen 
op realisatie en uren wordt maandelijks in het mt gedaan. Bijsturing is dan 
makkelijk. Voordeel is ook dat de tijdsregistratie = aanwezigheidsregistratie 
rechtstreeks gekoppeld is aan het invullen van het wekelijkse urenoverzicht van 
bestede uren wat door de leidinggevende geparafeerd wordt. 
53. Er is een tweedeling in het omgaan met tijd schrijven: Er zijn 
managers/projectleiders die actief met tijdschrijven omgaan. Zijgebruiken 
dit instrument voor inschatting van benodigde uren voor een project, inzicht of 
men nog op schema zit, of medewerkers zich aan de gemaakte afspraken houden, 
etc. Maar vaak wordt de ramingen realisatie van uren onvoldoende met de 
medewerkers besproken. Het tijd schrijven wordt daardoor door veel 
medewerkers als vervelend en soms overbodig beschouwd. 
54. Sturingsinstrument? In Ontwikkeling Het geautomatiseerde systeem draait pas 
vanaf begin 2010. Eerst vervanging van kloksysteem en sturing op gewerkte uren 
en verlof / overwerk. In 2011 verdere ontwikkeling mbt capaciteitsplanning, 
urendoorbelasting. 
55. Tijdschrijven zegt alleen iets over aanwezigheid. Niet over productiviteit. Het sie 
beter mensen aan te sturen op hun taken en prestaties en daar output / outcome 
afspraken over te maken dan te sturen op tijd. Wij overwegen op termijn te 
stoppen met registratie. Urenverantwoording zal altijd blijven bestaan, gelet op de 
noodzakelijke toerekening naar producten, kapitaalwerken en grondexploitatie. 
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56. Als een geautomatiseerd systeem goed wordt geïmplementeerd en gebruikt levert 
dit veel (sturings)informatie op. Het argument dat het veel tijd kost gaat niet op 
als ik zie waar de beschikbare tijd soms wel aan wordt besteed 
57. Een paar jaar geleden hebben wij het organisatiebreed tijdschrijven afgeschaft, 
juist omdat tijdschrijven niet echt als sturingsinstrument werd gebruikt. Sindsdien 
hanteren we tijdschrijven als "zoeklicht" op bepaalde aspecten in onze 
organisatie. Bepaalde afdelingen zijn het instrument tijdschrijven blijven 
gebruiken om inzichtelijk te maken hoeveel tijd zij besteden, aan welke projecten. 
58. X heeft vanaf 2001 tijdgeschreven en heeft dit in 2009 weer afgeschaft. Daarna 
werd door de afdelingshoofden op basis van ervaring gedurende de afgelopen 
jaren uren aan producten en projecten toegeschreven. Aan het eind van het jaar 
kunnen zij deze uurverdeling nog aanpassen. In X wordt alleen nog door de 
afdeling Openbare Werken op eigen initiatief daadwerkelijk tijdgeschreven. 
59. Bijgaand de ingevulde enquête. Ik heb deze ingevuld naar de huidige situatie en 
de verwachting voor de komende tijd. In onze organisatie wordt het tijdschrijven 
als een tijdrovende bezigheid ervaren.  De toegevoegde waarde wordt maar 
gering ingeschat mede doordat het instrument onvoldoende wordt benut als 
sturingsinstrument.  Hierdoor wordt/is het correct weergeven van de ingezette 
uren ondermijnd. In het licht van de organisatieontwikkelingen wordt er 
onderzoek gedaan om de doorbelasting van kosten op een andere (efficiëntere ) 
wijze te organiseren. Bijvoorbeeld door middel van procentuele toerekening van 
apparaatskosten op basis van vooraf op te stellen werkplannen.  Tijdschrijven op 
de wijze zoals dat thans gebeurt  wordt als inefficiënt (tijdrovend) ervaren. De 
verwachting is dan ook dat tijdschrijven nog slechts op beperkte onderdelen zal 
blijven geschieden. 
60. Tijdschrijven is gekoppeld aan onze begroting en budgetten. Onze medewerkers 
worden geacht op de juiste budgetten te boeken en deze uit te putten. Voor het 
overige is het meer een standaard exercitie dan dat er veel mee wordt gedaan 
61. Rechtmatigheid? Met name verantwoording van subsidiekosten 
62. Tijdschrijven kan op 2 manieren worden gehanteerd. 1. kostenverdeling 2. 







Bijlage V Overzicht respons op tweede kwalitatieve onderzoek 
 
Aangeschreven gemeenten Respons Inwonertal  
Aa en Hunze Aa en Hunze 25.675 
Aalten Aalten 27.447 
Achtkarspelen Achtkarspelen 28.139 
Alkmaar  93.416 
Almere Almere 185.746 
Alphen aan den Rijn Alphen aan den Rijn 72.178 
Amstelveen Amstelveen 79.768 
Amsterdam   755.506 
Apeldoorn Apeldoorn 155.332 
Appingedam Appingedam 12.114 
Arnhem  145.574 
Assen Assen 66.369 
Asten Asten 16.363 
Baarle-Nassau  6.682 
Bergeijk  18.087 
Bergen op Zoom Bergen op Zoom 65.582 
Bernheze Bernheze 29.615 
Best Best 29.017 
Beuningen Beuningen 25.304 
Borsele Borsele 22.551 
Boxtel Boxtel 30.281 
Breda Breda 171.916 
Bronckhorst Bronckhorst 37.897 
Brummen  21.159 
Brunssum Brunssum 29.532 
Buren Buren 25.667 
Castricum Castricum 34.739 
Culemborg Culemborg 27.414 
De Bilt. De Bilt 41.984 
Den Haag Den Haag 481.864 
Deventer Deventer 97.892 
Doetinchem Doetinchem 56.136 
Dongen  25.411 
Drechterland  19.091 
Dronten Dronten 39.206 
Echt-Susteren Echt Susteren 32.049 
Ede  107.623 
Eemsmond Eemsmond 16.487 
Elburg  22.112 
Emmen Emmen 109.441 
Enschede Enschede 156.071 
Epe Epe 32.954 
Ermelo Ermelo 26.306 
Franekeradeel  20.579 
Gemert-Bakel  28.508 
Gennep  17.101 
Giessenlanden; Giessenlanden 14.411 
Goedereede Goedereede 11.505 
Goes  36.754 
Goirle Goirle 22.466 
Gouda  70.828 
Grave Grave 12.673 
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Aangeschreven gemeenten Respons Inwonertal  
   
Grootegast Grootegast 12.191 
Haaren Haaren 13.711 
Haarlemmerliede Haarlemmerliede 5.430 
Haarlemmermeer Haarlemmermeer 142.042 
Harderwijk  43.092 
Hardinxveld-Giesendam Hardinxveld-Giessendam 17.538 
Harenkarspel Harenkarspel 15.968 
Heemskerk Heemskerk 38.485 
Heeze-Leende  15.194 
Heiloo;  22.216 
Hellendoorn Hellendoorn 35.846 
Helmond Helmond 87.757 
Hengelo; Hengelo 80.925 
Het Bildt Het Bildt 10.887 
Heumen  16.623 
Heusden Heusden 43.060 
Hilvarenbeek;  Hilvarenbeek 15.041 
Hilversum  84.422 
Hoogezand-Sappemeer Hoogezand-Sappemeer 34.557 
Hoorn  69.358 
Kampen  49.860 
Laarbeek Laarbeek 21.717 
Landerd  14.805 
Leeuwarden Leeuwarden 93.498 
Leiden  116.787 
Leidschendam-Voorburg;  72.697 
Lelystad Lelystad 73.848 
Leudal  36.751 
Leusden Leusden 28.583 
Lingewaard Lingewaard 45.084 
Lisse Lisse 22.301 
Lochem  33.313 
Loon op Zand; Loon op Zand 22.934 
Maassluis Maassluis 31.389 
Medemblik Medemblik 27.017 
Menaldumadeel Menaldumadeel 13.708 
Middelburg  47.559 
Middelharnis  17.985 
Middendelfland Middendelfland 17.598 
Montferland Montferland 35.103 
Naarden Naarden 16.998 
Nederlek; Nederlek 14.191 
Nederweert  16.695 
Neerijnen  11.836 
Nieuwkoop Nieuwkoop 26.757 
Nijkerk  39.080 
Nijmegen Nijmegen 161.817 
Noordoostpolder Noordoostpolder 45.814 
Noordwijk Noordwijk 25.335 
Noordwijkerhout  15.355 
Nunspeet Nunspeet 26.714 
Oegstgeest  22.564 
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Aangeschreven gemeenten Respons Inwonertal  
   
Oirschot  17.806 
Oldebroek  22.622 
Olst-Wijhe Olst Wijhe 17.482 
Oosterhout Oosterhout 54.198 
Oostflakkee Oostflakkee 10.101 
Ooststellingwerf Ooststellingwerf 26.288 
Oss;  Oss 77.097 
Oud-Beijerland Oud-Beijerland 23.732 
Peel en Maas; Peel en Maas 42.869 
Pekela Pekela 13.130 
Pijnacker-Nootdorp Pijnacker-Nootdorp 45.900 
Purmerend  78.862 
Paalte Raalte 36.891 
Renkum  31.752 
Rijswijk Rijswijk 46.758 
Roosendaal Roosendaal 77.482 
Scherpenzeel Scherpenzeel 9.141 
Schouwen-Duiveland Schouwen Duivenland 33.929 
Sint-Michielsgestel Sint-Michielsgestel 28.267 
Sint-Oedenrode Sint-Oedenrode 17.427 
Sittard-Geleen  95.327 
Soest Soest 45.711 
Someren Someren 18.229 
Spijkenisse Spijkenisse 72.521 
Stadskanaal Stadskanaal 33.430 
Steenbergen  23.229 
Steenwijkerland Steenwijkerland 43.215 
Terneuzen  55.149 
Teylingen  35.533 
Tynaarlo  32.236 
Ubbergen  9.366 
Uithoorn  27.660 
Urk Urk 18.062 
Utrechtse Heuvelrug Utrechtse Heuvelrug 48.893 
Veenendaal Veenendaal 62.008 
Veere Veere 21.960 
Veghel Veghel 37.125 
Veldhoven Veldhoven 43.007 
Velsen Velsen 67.528 
Venlo  100.178 
Vlaardingen Vlaardingen 70.433 
Vlissingen Vlissingen 44.712 
Waddinxveen Waddinxveen 25.436 
Wageningen  Wageningen 36.695 
Weert Weert 48.332 
Werkendam  26.409 
Westmaasenwaal  18.374 
Westvoorne Westvoorne 14.031 
Woerden  48.885 
Zaanstad  144.055 
Zaltbommel Zaltbommel 26.218 
Zandvoort Zandvoort 16.607 
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Aangeschreven gemeenten Respons Inwonertal  
   
Zederik Zederik 13.399 
Zeewolde Zeewolde 20.773 
Zevenaar Zevenaar 31.809 
Zoetermeer Zoetermeer 120.881 
Zwolle Zwolle 117.703 
 








Friesland 6 5 83% 
Groningen 6 6 100% 
Drenthe 4 3 75% 
Flevoland 6 6 100% 
Overijssel 9 8 89% 
Gelderland 30 17 57% 
Utrecht  6 5 83% 
Noord Brabant 31 22 71% 
Limburg 9 4 44% 
Zeeland 7 4 57% 
Zuid Holland 28 20 71% 
Noord Holland 19 11 58% 
Totaal 161 111 69% 
 
 
Respons 111 gemeenten per gemeenteklasse 
 






0            –   20.000 41 27 66% 
20.000    –   50.000 79 57 72% 
50.000    – 100.000 25 17 69% 
100.000+ 16 10 63% 
Totaal 161 111 69% 
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Bijlage VI Onderzoek naar tijdschrijven binnen de gemeente Borne 
 




In verband met een onderzoek naar de toegevoegde waarde van tijdschrijven wil ik je 
vragen om bijgevoegde Excel sheet in te vullen.  
 
Het betreft een Excel sheet die in 2000 ook al eens is voorgelegd aan de collega’s van 
onze organisatie. Toen hebben ruim 1004 collega’s op deze stellingen gereageerd en de 
lijst ingevuld. De stellingen zijn sinds die tijd niet aangepast en vinden hun basis in het 
gemeentelijk beleid (1996) rondom tijdschrijven.  
 
De nieuwe informatie levert vergelijkingsmateriaal op die ik gebruik voor mijn studie aan 
de Open Universiteit. Tevens wordt de informatie gebruikt voor het onderzoek naar 
tijdschrijven binnen onze organisatie.  
 
Mocht je nog andere aanvullende informatie of opmerkingen hebben rondom het 
fenomeen tijdschrijven dan ontvang ik die graag van je. 
 
Graag zou ik de ingevulde Excel sheet voor 7 november aanstaande van jou terug willen 
ontvangen. Het liefst digitaal. 
 
Al vast hartelijk bedankt voor je medewerking.  
 
Met vriendelijke groet, 
Gerwin 
 
                                                          
4 In deze brief aan de collega’s van de gemeente Borne staat vermeld dat er in 2000 sprake was van ruim 100 
reacties. Dit is een omissie. Er zijn in december 2000 91 formulieren uitgezet. De respons bedroeg 46%. 
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Bijlage VII Reacties onderzoek naar tijdschrijven binnen de gemeente Borne 
  Stellingen Gemeente Borne 2000 – 2010                   
    2000   2010 
Stelling  Nr. 
  
1 2 3 4   5 6 7 8 
1 Tijdschrijven is voor mij een normale dagelijkse activiteit 9 41 50 0   35 26 39 0
2 Ik ben bekend met de doelstellingen die worden beoogd met tijdsinzicht 
resp. werkplanning  
2 48 50 0   13 29 55 3
3 De urenmatrix is voor mij een sturingsinstrument 18 53 18 11   45 36 14 3
4 In mijn werk gebruik ik een vorm van werkplanning (per dag, (4) wekelijks, 
per maand, half jaar o.i.d.) 
7 56 32 5   19 39 38 1
5 Het instrument tijdsinzicht wordt volgens mij op een goede wijze gebruikt  5 64 7 24   52 23 9 14
6 Werkplanning wordt gestimuleerd door het management 9 62 11 18   22 40 22 14
7 Ik ben van mening dat er sprake is van een hoge werkdruk 2 57 39 2   14 36 48 0
8 Gezien mijn functie heeft tijdsinzicht totaal geen zin 34 50 9 7   50 34 16 0
9 De informatie verkregen uit de tijdsverantwoording maakt onderdeel uit van 
het werkoverleg 
41 44 14 2   68 18 10 3
10 Het moment van opstellen van de urenmatrix (jaar van tevoren) maakt een 
goede planning onmogelijk 
7 52 14 27   27 30 18 23
11 Vanuit het management wordt gestuurd op tijd 11 55 9 25   31 31 18 17
12 Mijn werkzaamheden zijn niet te plannen 23 66 7 4   27 58 12 1
13 Voor het opstellen van de  urenmatrix van het nieuwe begrotingsjaar wordt 
de beschikbare ureninformatie geraadpleegd (jaarrekening en berap) 
0 46 25 29   27 21 19 31
14 Het instrument ter verkrijging van tijdsinzicht zie ik als ballast 34 50 0 16   35 35 19 9
15 Bij het plannen van werkzaamheden stem ik mijn planning af met eventuele 
toeleveranciers 
9 50 27 14   23 27 31 17
16 De ihkv tijdsinzicht verantwoorde uren zijn voor mij goed raadpleegbaar 14 43 32 11   21 17 42 19
17 De termen heterogeen/ homogeen zijn voor mij bekende begrippen (in het 
kader van werkplanning) 
23 36 25 16   55 3 22 19
18 Ik hanteer binnen mijn werkplanning het onderscheid heterogeen/ 
homogeen 
27 34 7 32   45 5 10 38
19 Tav heterogeen gebruik ik het door organisatie vastgestelde % 18 25 5 52   31 3 5 60
20 Plannen zonder tijdsinzicht heeft geen zin 2 39 45 14   13 25 53 8
21 Al die sturingsinstrumenten (planning en control) vind ik overbodig, laten we 
gewoon aan het werk gaan 
43 45 5 7   39 39 17 4
22 Mijn werk bestaat voor 100% uit heterogene activiteiten 41 23 0 36   14 14 3 66
23 Het percentage heterogeen is vastgesteld gemiddeld 5% 11 20 5 64   8 5 3 82
24 Werkplanning leidt tot doelmatiger (efficiënter) werken 2 53 32 13   8 29 58 4
25 Dmv werkplanning heb ik mijn tijdsbesteding beter onder controle gekregen 14 59 7 20   23 42 23 10
26 Voor een goede beheersing van mijn werk is een gedetailleerde planning 
noodzakelijk 
20 62 2 16   42 40 6 9
27 Ik verantwoord minimaal 1x per uur mijn gewerkte tijd op het 
tijdschrijfformulier  
66 18 5 11   86 8 4 1
28 Afrekenbare planningen zijn noodzakelijk voor een goede werkbeheersing 2 41 23 34   31 29 25 14
29 Bij de afweging tussen beleidswensen is beschikbaarheid van middelen 
(financiële en personele) leidend 
14 29 25 31   17 26 39 17
30 Procesbeheersing is niet mogelijk indien voor de relevante processen geen 
planningen aanwezig zijn 
0 46 30 25   9 25 56 9
31 Voor een goede beheersing van mijn werk is een gedetailleerde planning 
wenselijk 
11 64 5 20   39 35 17 8
32 Dmv werkplanning kan ik mijn werk beter beheersen 9 50 16 25   8 42 42 8
33 De te realiseren output is leidend voor de bepaling vd inzet van middelen 2 46 18 34   10 34 32 22
34 Het komt regelmatig voor dat ik aan het eind van de week mijn 
tijdverantwoordingsformulier moet invullen 
27 29 30 13   22 13 64 0
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 In het kader van het onderzoek naar tijdschrijven is ook een onderzoek gedaan naar de 
wijze waarop het instrument tijdschrijven binnen de gemeente Borne wordt beleefd.  
 
In 2000 is in het kader van een toenmalig onderzoek naar tijdschrijven en werkplanning 
een lijst met 34 stellingen voorgelegd aan het interne personeel van de gemeente Borne. 
Deze lijst is in 2010 nogmaals aan het huidige personeel van de gemeente Borne 
voorgelegd. De stellingen gaan over tijdschrijven en werkplanning. De stellingen die 
betrekking hebben op tijdschrijven zijn voor onderzoek gebruikt. Deze stellingen zijn 
verwerkt in de scriptie (pagina 37). 
 
In 2000 zijn 91 lijsten met stellingen verstuurd. De respons was 46%. Hetzelfde 





 Bijlage VIII Interviews met kader gemeente Borne 
 
Interview 9 november ’10 15.00 – 16.00 
 
10. Wat is uw functie binnen de gemeentelijke organisatie; op welke beleidsvelden 
bent u actief? 
Geanonimiseerd;  
 
11. Hoe lang oefent u al een leidinggevende functie uit?  
Binnen Borne 7 jaar.  
 
12. Eén van de taken die u als manager/ leidinggevende dient uit te voeren is het 
realiseren van de doelstellingen die het bestuur heeft geformuleerd. 




- resultaten / output 
- anders … 
In het kader van doelstellingen stuur ik op resultaat. Met de doelstellingen ga je een 
traject in met je mensen, aan de voorkant maak je duidelijk wat het resultaat zou 
moeten zijn. Moet het een beleidsstuk zijn of moet het een onderzoek zijn een 
aanpak of een project. Aan het eind van het jaar bekijk ik of de doelstellingen zijn 
gerealiseerd. Zo ja, hoe kan ik dat duidelijk maken. Bijvoorbeeld beleidsstuk. Een 
stuk wat besproken is en uiteindelijk heeft geleid tot een besluit. 
 
13. In hoeverre zijn in uw organisatie de bestuurlijke doelstellingen concreet 




- resultaten / output 
- anders … 
Lastig. Hoe zit het in het reguliere werk. Vaak zijn het de extra klussen, highlights. 
Wordt je in de loop van het jaar niet achterhaald met je doelstellingen. We gaan een 
beleidsstuk maken. Maak een gezonde doorkijk. Bekijkt hoeveel tijd je er voor nodig 
hebt maar houdt onvoldoende rekening met weerstand met bijv OR en GO die een 
forse impact kunnen hebben op andere stappen. Vb thema’s: wel doen maar sommige 
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zijn volgtijdelijk. Loopt er een uit de tijd dan heeft dat ook consequenties voor de 
volgende. Dat is wel eens lastig in te schatten. Je kunt niet altijd goede inschatting 
maken van de tijd die je nodig hebt, wel aan de tijd die je er aanbesteed. Maar niet de 
tijd die er over heen gaat. Iedereen wil er wat van zeggen. Hele organisatie vind er 
wat van. Resultaatsturing dus op thema’s. 
 
Hoe op het reguliere werk? 
Hier geen resultaat sturing. Niet op een eindresultaat maar op proces. Welke afspraken 
maken we en hoe gaan we het doen. Brief, benoeming etc. Ook hier bepaald de 
organisatie vaak de tijdspanne. Denk aan werving en selectie. Vanuit organisatie wens 
tot een tweede of derde gesprek. Standaarden zijn er maar er zijn allerlei externe 
factoren. Wens tot een psychologische onderzoek, assessment.  
 
14. Op welke wijze meet u / maakt u inzichtelijk of doelstellingen en plannen op een 
doelmatige (efficiënte) wijze zijn / worden gerealiseerd? 
 
Door de extra activiteit te monitoren, planning, werkafspraken, realiteitswaarde, gaan 
we het halen of niet. Zo niet door welke oorzaken. Plannen omzetten naar 
werkplannen. Klein maken naar groep en kleiner naar personen. 
 
Doelmatigheid? Moeilijk te monitoren. Wat is reëel om er qua tijd aan te besteden. Dat 
doe je op basis van ervaring en voorgaande projecten heb je daar een redelijke 
inschatting van. Je doet het zo doelmatig mogelijk. Insteek. Hard meetbaar is niet 
mogelijk. Vb jerrycan vullen, precies te meten. Dat kan met P&O processen niet. Je zit 
met weerstand, communicatie, aspecten die een rol spelen, tijdspanne van een ander 
‘geen tijd’. Niet strak te regisseren. In de inschatting/ planning wordt wel rekening 
gehouden met een factor voor deze externe factoren.  
 
15. Is de informatie uit tijd schrijven voor u één van de sturingsinstrumenten? Zo ja, 
waarom / Zo nee, waarom niet? 
Nee. Nooit een sturingsmechanisme geweest. Je kunt wel een planning maken. In de 
praktijd wordt naar een planning toegeschreven. Door aan het eind van het jaar in de 
buurt van de planning uit te komen hoeft geen verantwoording afgelegd te worden.  
Niet Borns eigen. Binnen en buiten eigen team, vastgesteld. Het is lastig om mensen 
daar op aan te spreken. 
Het is makkelijk om naar de planning toe te schrijven.  
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Ervaringscijfers. Regulier. Niet te handelen. Projecten, beleidsnotities zijn goed in te 
schatten en daar valt op te sturen. Personeelsconsulent moet aantal brieven schrijven 
maar krijgt continue aanloop met vragen. Dit wordt op controlling weggeschreven. 
 
Wijze waarop je het als organisatie hebt weggezet. Niet duidelijk gemaakt hoe je er 
mee om wilt gaan. Mensen zien tijdschrijven als big brother is watching you. Valt of 
staat met acceptatie en communicatie. En vooral op aansturing en sturen er op. Laat 
merken dat het niet als een zwaard van Damocles boven je hoofd hangt als. Ik zie dat 
je meer uren schrijft aan dat of dat, ga om de tafel zitten en ga daar met elkaar over 
in gesprek. Mensen hebben het idee dat ze zich moeten verdedigen tegen het aantal 
uren dat ze ergens aan besteed hebben. 
 
16. Kun je je voorstellen dat het wel een sturingsinstrument zou kunnen zijn. Hoe zou 
het er uit moeten zien om voor jou een sturingsinstrument te kunnen zijn. 
 
Ja. Reguliere werk nauwelijks te sturen. Salarisman wel op output. Hier geen moeite 
voor doen. Wel voor de thema’s uit de afdelingsplannen tot iwp. Hier afspraken over 
maken hoeveel tijd we hier aan gaan besteden. Je moet wel willen sturen 
Alleen op de specifieke thema’s schrijven en niet op het reguliere werk. Loslaten 
matrix. In sommige gevallen valt op output te sturen in het reguliere werk. Bijv. balie 
sturen op tijd die gemiddeld besteed wordt aan afhandelen paspoort. 
 
Kun je regulier werk normeren/ steekproefsgewijs? Zou kunnen  
Voorkant afspraken maken. Wat voor hoeveel tijd. Dialoog. Thema’s zijn van belang en 
er kan op resultaat gemonitord worden. Hoe staat het er mee, hoever in het proces, 
hoeveel uur aan besteed. Loop je nog in de planning of moet je bijsturen in het 
bilateraal. 
Medewerker heeft/ krijgt gevoel dat leidinggevende helpt en meedenkt in proces. 
 
In Borne gemist bij tijdschrijven. Niks mee gedaan of laten zien dat er wat mee 
gedaan wordt.  
 
Waarom heb je er zelf niet wat meegedaan. Big Ben heeft mogelijkheden om grafieken 
te maken. Lag het aan het systeem? 
Er moet standaard info uit het systeem komen. Net als budgetinformatie. 
 
Elke maand uitdraai van de applicatiebeheerder, begroot/ werkelijk/ ziekte/ vacature?  
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Dan heb je een tool om met elkaar in gesprek te gaan. Het is geen mathematisch 
proces. 
 
17. Hoeveel jaar heeft u ervaring met het instrument tijd schrijven? 
8 jaar  
 
18. Verdiepingsvragen over tijdschrijven in uw organisatie: 
a. Met welk doel is tijd schrijven volgens u ingevoerd? 
A1 om te verantwoorden 
A2 om medewerkers te disciplineren 
A3 om te sturen 
A4 anders 
Te verantwoorden hoe we de uren besteed hebben en dat is jammer. Ik zou het meer 
willen zien als instrument om te sturen. Verantwoorden is achteral, dan is het te laat en 
heb je niks meer te vertellen. Wil en wens was er om er mee te sturen maar in de 
praktijd zijn we er verschrikkelijk mee aan het worstelen geweest. 
Heeft ook met leidinggeven te maken met 1e en 2e leidinggevende. Ik wil dat je daar op 
stuurt, ik wil dat je daar op monitoort. Het moet wel ergens toe leiden  
b. Welk beeld heeft u over de betrouwbaarheid van de gegevens uit 
het tijd schrijven? 
Wat er verantwoord is staat 100 procent in het systeem. Alleen vraagtekens bij de wijze 
van schrijven. Niet willens en wetens verschrijven. Heeft te maken met het feit dat we 
verantwoordingsuren niet helder hebben. Controlling? Waar schrijf je dan op? De één 
schrijft hetzelfde feit onder studie de ander onder overleg en weer een ander onder 
controlling.   
c. Wordt organisatiebreed, integraal tijd verantwoord of alleen op 
specifieke deelterreinen of afdelingen? 
Organisatiebreed. Maak het thematisch en niet integraal. Bij projecten werkt het wel 
omdat het een ander proces. Projectfinanciering en voortgang project tov de kosten. De 
koppeling aan geld en budget om in te kunnen huren. Smart doelstellingen binnen 
project. 
In hoeverre zijn onze doelstellingen smart? 
Voor de reguliere taken komt het uit de algemene middelen en dan is het beeld  dat het 
niet uitmaakt of het kwartje links of rechts valt. 
We kunnen het dus wel! 
d. Waarbij – dus wat voor soort processen of producten - wordt 
tijdschrijven toegepast?  
e. Hoe zet u dit instrument in?  
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Geen instrument om te sturen. Heb je het gebruikt als wat anders dan als een 
sturingsinstrument? Ja, onderdeel van werkoverleg en bilateraal. Als ik zag dat er heel 
veel aan OR werk werd geschreven dan was dat aanleiding om met een medewerker in 
gesprek te gaan. Taakopvatting en rollen worden dan ter discussie gesteld in relatie tot 
tijdsbesteding. Moet wel pregnant naar voren komen.  
Halverwege jaar signalen dan monitoren.  
 
Je moet weten wat je wilt bewerkstelligen. Goed over communiceren en je afvragen hoe 
je het wil faciliteren. Je kunt er voor zorgen dat er systematische informatie wordt 
aangeleverd. Vb applicatiebeheer/ management info, had je het dan gebruikt? 
Je kent de ins en outs van het systeem niet, hebt niet de tijd om je er in te verdiepen. 
Standaard info uit systeem zou wenselijk zijn. 
f. Op welke wijze wordt er binnen uw sector/ afdeling tijd 
geschreven? 
F1 middels een geautomatiseerd systeem (welk systeem)  
F2 niveau, kwartier, uur, dag, week  
F3 wijze van fiattering en verwerking, dagelijks, wekelijks, 
maandelijks, door wie?  
Big Ben, - , Wekelijks, er  ook op gehamerd om het wekelijks in te vullen. Kent ook 
mensen die zeggen, oh ik moet nog even de laatste acht weken invullen. Zonder agenda? 
En manager tekent gewoon. 
g. Op welke wijze worden deze gegevens getransformeerd tot 
management informatie; aan wie wordt gerapporteerd? 
Alleen aan het eind van het jaar. Als ik veel ziekteuren heb kan het niet anders dat dat 
consequenties heeft gehad voor het werkplan  
h. Kunt u een beeld schetsen van de mate waarin het instrument is 
geïnternaliseerd (eigen gemaakt is) door de medewerkers; aantal 
keren reclameren/ invullen.  
Ze wisten dat ze het in moesten vullen. Het heeft voor medewerkers geen toegevoegde 
waarde. Beeld bij medewerkers is nul. Geen belang. Medewerker komt niet met je over 
tijdsbesteding praten maar zegt wel drie keer in de week, ik heb het hartstikke druk. 
i. Wat is het beeld dat u heeft van het aantal uren dat medewerkers 
aan tijd schrijven besteden? 
Ik schrijf iedere dag tijd. Kan niet meer dan een kwartiertje per week zijn. Behalve als je 
acht weken niet geschreven hebt dan ben je er langer mee bezig. 
j. Op welke wijze gebruikt u de informatie die u uit tijd schrijven 
hebt verkregen voor het bijsturen?  
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k. In hoeverre gebruik u de informatie in de richting van uw 
bestuur? 
Nee, de vraag is of je dat ook op productgroepniveau zou moeten doen. 
l. Worden tijd schrijfgegevens zo gepresenteerd dat een 
leidinggevende er iets mee kan voor sturing? 
Nee, maar ik probeer zo straks voor inkoop info uit contractbeheerssysteem 
m. Dringen tijd schrijfgegevens door tot de kern van producten of 
blijven het oppervlakkige gegevens? 
Heel oppervlakkig  
n. Wordt de tijd schrijfoperatie gevolgd door personen die bekijken 
of het systeem geldig is en ‘gekleurd’ invullen vermeden wordt? 
IC. We krijgen info niet goed of te laat.  
 
Kosten/ baten/ toegevoegde waarde? 
Goede processen en goede wijze van leidinggeven dan heb je in principe geen 
tijdschrijven nodig. Als je vindt dat medewerkers zelf hun verantwoordelijkheid moeten 
dragen, op een unversele wijze. Je moet dan duidelijk aangeven wat je er mee beoogd.  
Risico op stille anarchie opkloppen van cijfers als er sprake is van afrekening of koppeling 
van budget. 
 
Gestandaardiseerde output van een consulent niet realistisch. Voor welke producten 
vinden we het belangrijk. Niet te rigide. Begin voorzichtig op de hoofdlijnen . We zijn 
doorgeslagen door op het kw 
 
19. Wat is uw oordeel over het instrument tijd schrijven in relatie tot de 
sturingsfunctie? 
Het kan een efficiënt instrument zijn. Staat of valt met leidinggeven en aansturing op dit 
gebied 
 
Goed benoemen, op hoofdlijnen en duidelijk maken wat je er mee wilt. Per project niet 
meer dan twee codes en geen twaalf. 
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Interview 11 november ’10 10.00 – 11.00 
 
1. Wat is uw functie binnen de gemeentelijke organisatie; op welke beleidsvelden 
bent u actief? 
Geanonimiseerd;  
 
2. Hoe lang oefent u al een leidinggevende functie uit? 
Vanaf 1990 20 jaar werkzaam in Borne 
 
3. Eén van de taken die u als manager/ leidinggevende dient uit te voeren is het 
realiseren van de doelstellingen die het bestuur heeft geformuleerd. 




d. resultaten / output 
e. anders … 
 
Combinatie. Resultaat maar ook middelen zijn belangrijk. Werken met behoorlijke 
budgetten. Middelen moeten goed in de gaten gehouden worden, geen overschrijdingen, 
alternatieven. Zit bij de mensen goed tussen de oren. Risico’s wel mee te maken, is 
aandachtspunt. Hoe werk je, veiligheid is een van de speerpunten. 
 
Resultaat? Concrete zaken, afvalinzameling. Op tijd en voor zo weinig geld uitvoeren op 
goede manier. Meetbaar adhv klachten, meldingensysteem. Producten zijn allemaal goed 
herkenbaar en zichtbaar. Groen uitbesteed aan SWB. 1x per 2 weken overleg met SWB is 
dit goed uitgevoerd en conform afspraak. Als buitendienst nog wel eens een gratis advies 
van de burger. 
 
4. In hoeverre zijn in uw organisatie de bestuurlijke doelstellingen concreet 




d. resultaten / output 
e. anders … 
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Gebeurt op abstract niveau in de begroting en afdelingsplan. Dit jaar voor het eerste 
aangegeven welke bijzondere zaken we moeten realiseren. Zit nog geen middelenverhaal 
bij, wel het ter realiseren doel, deadlines. Vaststellen verordening moet gewoon goed 
zijn. Is meer kwantitatieve opsomming van wat te realiseren is. 
 
Afdelingsplan nieuw format. Thematisch met onderzoek om tijd te koppelen aan thema’s 
 
5. Op welke wijze meet u / maakt u inzichtelijk of doelstellingen en plannen op een 
doelmatige (efficiënte) wijze zijn / worden gerealiseerd? 
 
Divers. Je toetst het aan de praktijk. Reiniging, vastleggen van zaken die met inzameling 
te maken hebben. Chip, hoeveel containers er per dag worden geleegd. Waar zitten 
pieken en dalen. Hoe kunnen we het proces verbeteren. Hoe loopt het nu wat is de 
ureninzet. Moet het bijgesteld worden en kan het bijgesteld worden. 
 
6. Is de informatie uit tijd schrijven voor u één van de sturingsinstrumenten? Zo ja, 
waarom / Zo nee, waarom niet? 
 
In buitendienst belangrijk. Willen weten waar de mensen de uren aan besteden. Kan in 
het kader van kerntaken en bezuinigingen belangrijke informatie zijn. Dagelijks praktijk 
budgetbeheer eigen personeel en personeel van derden is het belangrijk dat we kunnen 
zien wat de stavaza is tav de uren van onze eigen mensen. Dat geeft ook de ruimte aan 
voor de inhuur van derden. Spelen tussen budget eigen en derden. Totaal moet aan het 
eind kloppend zijn. 
 
Er is op enig moment gezegd we verwerken de gegevens van de jongens van de 
buitendienst niet meer. Dus we missen een stukje sturingsinfo. De mensen schrijven op 
dezelfde manier tijd als in het verleden. Deze info gaat wel naar Big Ben en via een grote 
omweg kunnen ze er uit gehaald worden maar ze zijn niet meer aan onze financiële 
administratie (budgetten) gekoppeld. In begin van het jaar niet belangrijk maar wel meer 
aan het eind van het jaar. 
 
Hoe verantwoorden de mdw van de buitendienst. Reinigingen schrijven 8 uur reiniging. 
Niet helemaal omdat systeem efficiënter is. Uren die over zijn worden aan andere taken 
besteed en hier wordt ook op  geschreven. Dit mede om de doorbelasting zo zuiver 
mogelijk te houden ivm afvalstoffenheffing.  
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Plantsoen alleen onderscheid beplantingen en product boomverzorging. Daarbinnen 
onderscheid in aanleg voor nieuwe wijken. Verantwoording budgetten. Doelstelling is 
kostenverdeling. Hoe staan we met onze uren tov de raming en hoe matchen met inhuur. 
Basis voor de nieuwe begroting. Geeft inzicht als je terugkijkt naar geschreven uren. 
 
Intern. Ook van belang. X adviseert in projecten. Uit de lijn om te adviseren, 
compensatie uren – inhuur. Goed om inzichtelijk te krijgen. Als ik advies schrijf voor 
openbare verlichting dan schrijf ik de uren op openbare verlichting. Veel advieswerk 
wordt anderzijds geschreven op controlling. Controlling is een vergaarbak voor met name 
mensen die overal en nergens mee bezig zijn, dus niet gericht met producten bezig zijn.    
 
7. Hoeveel jaar heeft u ervaring met het instrument tijd schrijven? 
Vanaf begin 1996 
 
8. Verdiepingsvragen over tijdschrijven in uw organisatie: 
i. Met welk doel is tijd schrijven volgens u ingevoerd? 
A1 om te verantwoorden 
A2 om medewerkers te disciplineren 
A3 om te sturen 
A4 anders 
Verantwoorden en sturen. 
ii. Welk beeld heeft u over de betrouwbaarheid van de gegevens uit het 
tijd schrijven? 
In de buitendienst is het relatief eenvoudig en de mensen zijn goed opgevoed. Hier 
gebeurt het goed en op tijd. Elke week worden die gegevens verwerkt. 1 of 2 dissidenten 
op bestand van 28 mensen die er wat langer over doen. Ze schrijven heel trouw en 
behoorlijk nauwgezet. Voor mezelf constateer ik dat ik wat uurtjes op een bepaald 
onderwerp moeten schrijven dan zou ik dat toe moeten voegen aan mijn urenlijst die al 
behoorlijk lang is. Ten eerste is dat lastig omdat je het niet zelf kunt toevoegen (moet 
via Ondersteuning) en dan sta je onder druk en dan gooi ik ze in de vergaarbak en schrijf 
dan niet precies. 
 
Informatie van mezelf gebruik in niet. Omdat mn werk zit veel onvoorzien, veel inspelen 
op vragen van burgers en dat kan van alles zijn, is groot onderdeel van onze taken. Ik 
geloof niet dat je er wat aan hebt om dat allemaal precies bij te gaan houden. Kost alleen 
maar tijd. Ik verdeel de uren over de grote producten. Redelijk nauwkeurig adhv agenda.  
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Wat belangrijk is. Als mensen voor projecten werken moeten die uren goed geschreven 
worden, tijd voor tijd. 
 
Ziekteverzuim, werkdruk. Gebruik is de info niet voor. Tijdschrijven is net als papier 
geduldig. Je kunt mooi verhaal ophangen. Ik merk wel en zie wel aan mensen of ze echt 
druk zijn.  
 
Ik heb die informatie niet nodig om te kunnen zien of iemand verzuipt. Dat doe je op 
signalen. Je kent mensen en weet hoe ze werken of ze precies zijn of te precies. Hoe snel 
klagen ze.    
Voor buitendienst sta ik te ver van af. 
 
Wil niet zeggen dat tijdschrijven hier een belangrijk hulpmiddel bij kan zijn. ER wordt nu 
aan gewerkt om het toe te passen. Nu functie X weggehaald wordt en organisatie 
aangepast wordt, fusie X. Takenpakket komt toch ergens terecht. Er zijn een aantal 
mensen van het type niet lullen maar poetsen, ben er daar zelf ook een van, die krijgen 
mogelijk die taken omdat gedacht wordt oh daar gaat het wel goed. Daarom is het goed 
om onze taken en urenbesteding goed in beeld te brengen. Daarmee geven we aan wat 
we gaan doen met wat reserve voor binnenvliegers maar ook in de richting van het 
bestuur als instrument om keuze voor te leggen. We kunnen niet alles half doen. Punt 
heb ik meerdere keren bereikt dat we eigenlijk keuzes hadden moeten maken. Dit nemen 
we nu ook mee in ons afdelingsplan.   
 
Voorgenomen zaken, schatting maken. Adhv tijdschrijven kun je kijken of je inschatting 
goed is. Met name bij de buitendienst hebben we tijdanalyses gemaakt. Uren van 
beladers en gevolgen als we de systematiek aanpassen. Echt wel sturingsinformatie. Het 
kost wel tijd om te analyseren. Spreadsheet in Excel. Ging aan de voorkant heel veel tijd 
in zitten om zon sheet te maken. Big Ben hebben we geen mooi overzicht zoals in een 
spreadsheet. Excel personeel en takenpakket, per taak of budget kun je precies zien wie 
daar binnen en buiten aan werken en geeft in een oogopslag een beeld van de inzet.  
 
Meer overzichten genereren en vragen kunnen stellen over personeel per product. Deze 
informatie zou ik zo nu en dan gebruiken, bij begroting. Wat heb ik afgelopen jaar 
gedaan. Vaak is de praktijk van alle dag, oh ik moet ook nog een begroting maken en 
dan ontbreekt de tijd om deze informatie terug te halen en te gebruiken. Wat we tot nu 
toe hebben gedaan is vragen om overzichten op bepaalde onderwerpen bij de kop te 
pakken. BB was wel toereikend gebleken. 
 
 89
iii. Hoe zet u dit instrument in?  
iv. Op welke wijze wordt er binnen uw sector/ afdeling tijd geschreven? 
F1 middels een geautomatiseerd systeem (welk systeem) 
F2 niveau, kwartier, uur, dag, week 
F3 wijze van fiattering en verwerking, dagelijks, wekelijks, 
maandelijks, door wie? 
Per uur. Ik doe het voor binnendienst en voor buitendienst kijken uitvoerders er 
overheen en ondersteuning verwerkt het. Die nemen dan ook de overuren van de 
jongens mee waarmee link gelegd wordt met uitbetaling. Dit is gelijk ook een stuk 
motivatie om de gegevens bij te houden en aan te leveren omdat hun overuren er in 
staan. Buitendienst wekelijks gefiatteerd. Zelf 1x in de 2/3 weken en mensen ook nog 
wel eens reclameren. Incidenteel check ik de wijze waarop geschreven is en koppel ik 
zonodig terug. Ik vertrouw mensen, het gaat me om het bewustzijn bij mensen dat  ze 
weten hoe ze moeten schrijven. 
v. Op welke wijze worden deze gegevens getransformeerd tot 
management informatie; aan wie wordt gerapporteerd? 
vi. Kunt u een beeld schetsen van de mate waarin het instrument is 
geïnternaliseerd (eigen gemaakt is) door de medewerkers; aantal 
keren reclameren/ invullen.  
Gaat goed. Handig om vanuit de organisatie mee info te verschaffen. Bijv het gebruik 
van het product controlling. De niet direct productieve uren, wanneer wel en niet 
toepassen. Vergaarbak. Soms zie ik daar mensen op schrijven terwijl ik denk die heeft 
daar helemaal niet op te schrijven op controlling. Daar zeg ik dan wel wat van. De 
richtlijnen voor de organisatie ‘wanneer schrijf ik nu op controlling’ zijn niet voor 
iedereen duidelijk. In ieder geval niet meer. Vanuit de organisatie zouden we daar wat 
over moeten roepen. 
vii. Wat is het beeld dat u heeft van het aantal uren dat medewerkers 
aan tijd schrijven besteden? 
Buitendienst even in de pauze of in een regenuurtje. Binnen 5 minuten per week per 
persoon en als je het laat oplopen dan ben je er even druk mee.  
viii. Op welke wijze gebruikt u de informatie die u uit tijd schrijven hebt 
verkregen voor het bijsturen?  
ix. In hoeverre gebruik u de informatie in de richting van uw bestuur? 
Nee in feite nog niet. Als we het in het afdelingsplan gaan zetten, fte’s of uren. Dan is het 
meteen voor het bestuur en wethouder helder wat onze afspraken zijn. Als er dingen bij 
komen dan basis voor overleg. Het kan in de huidige tijd niet anders. We staan onder 
druk 15 fte inleveren. We moeten oppassen dat we mensen wegsaneren en taken 
achterlaten bij de overige formatie. We moeten daar duidelijker en harder in zijn. 
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x. Worden tijd schrijfgegevens zo gepresenteerd dat een 
leidinggevende er iets mee kan voor sturing? 
Op dit moment leggen we de vraag neer bij financiën. Ik hoef het ook niet elke week te 
zien.  
xi. Worden tijd schrijfgegevens gebruikt of niet? Waarom wel of niet? 
Ja zie tekst 
xii. Dringen tijd schrijfgegevens door tot de kern van producten of 
blijven het oppervlakkige gegevens? 
Blijft altijd een mate van oppervlakkigheid in zitten. Als je alles tot in detail wilt 
beschrijven moet je zo’n lange lijst aanleggen dat het zn doel voorbij schiet. Bepaalde 
mate van algemeenheid in bedden. 
xiii. Wordt de tijd schrijfoperatie gevolgd door personen die bekijken of 
het systeem geldig is en ‘gekleurd’ invullen vermeden wordt? 
Nee, zelf een steekproefje voor mijn business. Buitendienst is de controle wel sterk. 
Uitvoerder fiatteren. Als er vreemde dingen in staan wordt dat direct gecorrigeerd en 
gevraag wat je daar nu precies hebt gedaan. Deze werkzaamheden zijn duidelijker dan 
de beleidswerkzaamheden  
9. Wat is uw oordeel over het instrument tijd schrijven in relatie tot de 
sturingsfunctie? 
Ik zou het niet willen missen zeker in deze tijden van verantwoordelijkheid voor 
doelmatig werken en om te kijken waar er nog bezuinigingsmogelijkheden zitten. 
Tussentijds kunt blijven werken aan je doelmatigheid. Tijd die je er in stopt levert je 
meer op dan dat je er in stopt. Helpt je bij de vraag wat heb ik nu eigenlijk gedaan en 
hoeveel tijd heeft het me gekost. Verhelderend en geeft inzicht.  
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Interview 11 november ’10 13.30 – 14.30 
 
1. Wat is uw functie binnen de gemeentelijke organisatie; op welke beleidsvelden 
bent u actief?  
Geanonimiseerd;  
 
2. Hoe lang oefent u al een leidinggevende functie uit? 
Acht jaar 
 
3. Eén van de taken die u als manager/ leidinggevende dient uit te voeren is het 
realiseren van de doelstellingen die het bestuur heeft geformuleerd. 




d. resultaten / output 
e. anders … 
 
Lastige vraag. Altijd einddoel, resultaat voor ogen. Onderscheid regulier werk met 
subdoelen en –resultaten en de specifiek klussen. Regulier kort cyclisch – hier zijn 
werkprocessen houvast. Door medewerkers wordt uitgebreid tijdgeschreven en tijd 
ingeschat en kan ik zo de productie en het reguliere werk goed aan of ontstaan er 
knelpunten. Mensen hebben er houvast aan, enerzijds het werkproces en anderzijds de 
tijd en de tijd die het gaat kosten. Keer op keer te optimistich voor de specifieke klussen 
maar ook onze eigen ambitie of omdat het bestuur er om vraag daarnaast nog willen 
realiseren en daar hadden we voor ogen wat we wilden bereiken maar waren we te 
optimistisch in het inschatten. Belangrijk dus we pakken het op. Oha niet de tijd 
genomen om in te schatten hoe het in de werkplanning past. Zeker acht jaar terug was 
dat vaak we zien wel waar het schip strand. Aantal resultaten wel bereikt maar niet alles 
en dat schoof door naar volgend jaar. Gevoel dat we niet alles hebben gehaald terwijl we 
beter iets minder hooi op de vork hadden moeten nemen en wat realistischer hadden 
moeten plannen en hadden we onze doelen kunnen halen. 
Slag die we gemaakt hebben de IWP om naast specifieke klussen ook het reguliere werk 
hierin op te nemen. Wij hebben het anders gedaan door ook het reguliere werk op te 
nemen. 
 
Bij regulier werk houvast werkproces en gegeven zoveel uur beschikbaar voor de 
medewerkers. Hadden slag moeten maken bij specifieke klussen, past het wel. Zit nog 
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steeds spanning in. Bij apv maakt JS altijd inschatting in de uren en die blijken altijd 
realistisch. Zelf blijk ik altijd te optimistisch in de inschatting van mijn tijdsbesteding.  
 
Kapstokken. Altijd met afdelingsplannen gewerkt, uitgediept naar productgroepplan en 
nu drie jaar met IWP hier heb ik altijd meerwaarde ingezien en dit wordt ook zo beleefd 
op de werkvloer. 
 
4. In hoeverre zijn in uw organisatie de bestuurlijke doelstellingen concreet 




d. resultaten / output 
e. anders … 
 
Daar begint het mee, met de scherpte. De theorie kennen we wel. Doorvragen wat wordt 
er nu precies gevraagd en wat is de urgentie. Zelf aanrekenen dat is het terugleggen van 
keuzes aan het bestuur. Het kan, is dit wat u voor ogen heeft en bent u akkoord dat 
andere zaken blijven liggen. Resultaten kunnen scherper benoemt worden en het 
voorleggen van alternatieven gebeurt te weinig bij het voorleggen van voorstellen. 
We zouden onszelf meer tot alternatieven moeten dwingen die minder capaciteit en 
middelen kost. Wilt u deze kant op dan kunnen we daar voorstellen voor doen maar u 
kunt ook een andere afweging maken. Scherper. 
 
 
5. Op welke wijze meet u / maakt u inzichtelijk of doelstellingen en plannen op een 
doelmatige (efficiënte) wijze zijn / worden gerealiseerd? 
 
Lopende proces vinger aan de pols houden, is er voortgang wat is de voortgang en welke 
stappen zijn gelegd. Soms duurt het lang, blijven zaken liggen ben je weer aan de 
achterkant en moet je melden dat we de planning weer niet hebben gehaald.  
Ga je voor de 6 of de 8? Wordt door productgroep als argument gebruikt ihkv juridische 
zorgvuldigheid. Ik denk dat het wel kan. Moet zorgvuldig voorbereidingstraject zijn, met 
stappen waarin je niet kunt versnellen. Extra checks kunnen evt. worden vermeden. Best 
meetbaar zijn de doorlooptijden van vergunningen.  
 
6. Is de informatie uit tijd schrijven voor u één van de sturingsinstrumenten? Zo ja, 
waarom / Zo nee, waarom niet? 
 93
 Nee. Weekstaten en BB geeft me weinig houvast. Heeft te maken met hoe geschreven 
wordt op producten. APV naar activiteitenniveau dit is drank en horeca dit is kansspelen 
op die manier uiteenrafelen. 
 
Zo nee waarom niet? 
Ik gebruik het sowieso niet voor de sturing maar binnen NT hebben we gekeken of we op 
het gebied van verzekeringszaken kunnen samenwerken. Marleen kan obv overleg met 
Yvonne makelijk herlijden wat de afgelopen jaren gemiddeld geschreven is op 
aansprakelijkheid en dat kwam uit op 5,4 uur per week. Richtlijn en basis, is bijgehouden 
over paar jaar, goede indicatie terwijl je zonder deze cijfers daar mogelijk een heel ander 
beeld bij hebt.  
 
Koppeling tussen feitelijke werkzaamheden wat mensen precies aan die feitelijke 
werkzaamheden hebben gedaan ontbreekt. Verdiepingsslag. Productbegroting heeft 
aantal containerbegrippen en we zijn nooit verder gegaan om deze uit te splitsen. 
 
Wanneer zou het wel sturingsinfo kunnen zijn? Zou je er daadwerkelijk wat mee doen als 
de info dat detail niveau wel had? 
 
Meest interessant vind ik wat zijn echt productieve uren, parttimers, denken wel eens 
hardop dat deze mensen veel tijd kwijt zijn met het op de hoogte houden wat er speelt in 
de organisatie en het invullen van allerlei formats en bijpraten voordat ze aan werken 
toekomen. Deze info inzicht zou ik wel willen hebben. Cursus Corsa, werkoverlegje. 
Parttimer die 2 dagen werkt gaat 75% op aan deze zaken.  
 
Nu zelf aan de slag om info uit systeem te halen. We fiateren de weekstaten, grofmazig 
scannen vanuit productief improductief en verder doe ik er niets mee. Valt op dat aantal 
medewerkers maar 2 of 3 producten hebben. X schrijft volledig 16 uur productief op 
bezwaar heeft ongetwijfeld ook andere zaken gedaan. Audioverslaglegging. Kun jij 
herleiden hoeveel tijd je kwijt bent met het schrijven van verslagen. Nee dat kan ze dus 
niet maar met enige huivering gaan ze daar naar gissen. Stel dat daar info over is. Kan 
mensen helpen te achterhalen waar hun tijdvreters zitten, zie X. Als je dat had 
bijgehouden. Het is 1 product, maken van adviezen, verslagen en administratieve zaken, 
contact commissie en stukje. Op die manier inzicht krijgen in de tijd die verslaglegging 
kost tov adviezen. Verslagen kost veel tijd en dan was er mogelijk eerder een prikkel 
ontstaan om het mogelijk anders te organiseren. Nut duidelijk aanwezig bij schrijven op 
projecten. X, bij hem doet het ertoe voor de projectleider om te weten hoeveel tijd is er 
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aan communicatie in mijn project gestoken en hij krijgt daar gewoon ook de rekening 
van gepresenteerd. 
 
In de psychologie maakt dat verschil. X weet dat hij geacht wordt zoveel uur toe te 
leveren en moet kunnen verantwoorden wat heb ik precies in die uren gedaan. De pl is 
genegen dit te vragen want hij krijgt de rekening dit moet gekoppeld worden aan het 
resultaat dat de medewerker moet boeken. 
 
 Vooral nu oh ja ik moet nog BB in vullen. Ik schrijf niet direct ieder half uur. 
Tijdschrijven moet een hulpmiddel zijn en daar zit ook de trigger. Bij project staat 
resultaat benoemd en de inzet van mensen en middelen met een duidelijke planning en 
fasering. Pl zit er bovenop en je vertaalt dit naar de organisatie dan product coördinator. 
Daar begint het volgens mij dat we resultaten en doelen scherp maken en welke inzet we 
nodig hebben. Doen we onvoldoende bij de specifieke klussen. 
 
Wel bij de grote niet jaarlijkse klussen. Voor het reguliere stuur ik niet op tijd maar meer 
op aantallen, bijvoorbeeld aantallen vergunningen. Normtijden per vergunning zou 
kunnen. X opgenomen in IWP dat zij 8 drank en horecavergunningen per jaar verleent. 
Ik weet niet of dat veel of weinig is. Aantal waarvan X zegt dat ze het aan kan en dat dat 
reëel is en is voldoende om geen achterstanden te laten ontstaan. Ik weet wel wat voor 
processtappen hiervoor gezet moeten worden maar ik ken geen normtijden voor zon 
totale vergunning doorloop, echt geen idee van. 
 
Zou wel willen sturen op de tijd die nodig is voor vergunning om inzichtelijk te maken 
werkdrukbeleving en objectieve werkdruk. X maakt conform X training helemaal in kaart 
taak en uren en zoveel komt er bij. Heb er zelf helemaal geen beeld bij of dit realistisch 
is. Wat is soort landelijke norm voor afhandelen van een vergunning . Bij opstellen 
werkplan kun je er dan ook scherpte in brengen, wat lastig blijft is dan de kwaliteit van 
de vergunning. Andere taken, beleid , consulentschap moeilijk te vangen.   
 
7. Hoeveel jaar heeft u ervaring met het instrument tijd schrijven? 
 
Vorige baan nadrukkelijker, commercieel bedrijf, X. Trigger weekstaat inleveren. 
Facturering, minimaal 80% declarabele uren. In Borne vanaf 2002. 
8. Verdiepingsvragen over tijdschrijven in uw organisatie: 
i. Met welk doel is tijd schrijven volgens u ingevoerd? 
A1 om te verantwoorden 
A2 om medewerkers te disciplineren 
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A3 om te sturen 
A4 anders 
Om te verantwoorden. Dit staat bovenaan meer dan om te sturen. Zo wordt het 
genoemd tijdverantwoording. Denk je eraan dat je je weekstaat invult. 
ii. Welk beeld heeft u over de betrouwbaarheid van de gegevens uit het 
tijd schrijven? 
Grofmazig. Wel reëel beeld. Mensen proberen naar eer en geweten tijd te schrijven. Zelf 
ook niet dagelijks soms zit er weken tussen obv de agenda. Overleg uur soms op 
kwartier 
iii. Hoe zet u dit instrument in? Historie ooit nog gebruikt? 
Bij de voorcalculatie bij de urenramingen gebruik gemaakt van de matrices. Toen werd 
gezegd dat het teveel rompslomp was en werd begroot werkelijk en vanaf dat moment 
heb ik de info niet meer gebruikt. Nooit meer behoefte gehad om nog naar de historie te 
kijken er zat dus ook geen prikkel meer in om er naar te kijken. 
 
Wil je het gebruiken dan moet je zo reëel mogelijk begroten en dan kun je meten of dit 
echt zoveel tijd heeft gekost en welk beeld dit oplevert tov de raming. Kan toegevoegde 
waarde hebben als je vanuit de werkelijk uren kritisch beziet. Als je naar de 
takendiscussie kijkt en dit zijn mijn belangrijkste taken die blijven we doen en deze 
versoberen. Weten we nog niet wat dit betekent. Als je weet dat een bepaalde taak heel 
veel tijd kost kan dat een prikkel zijn om het anders te gaan organiseren. Efficiënter, 
moet eenvoudiger kunnen, met minder tijd te doen, werkproces onder de loep, 
uitbesteden. Inzicht is er nu niet alleen maar eigen beelden. Tijdinfo zou stuurinfo 
kunnen zijn in het maken van keuzes.  
iv. Op welke wijze wordt er binnen uw sector/ afdeling tijd geschreven? 
F1 middels een geautomatiseerd systeem (welk systeem) 
F2 niveau, kwartier, uur, dag, week 
F3 wijze van fiattering en verwerking, dagelijks, wekelijks, 
maandelijks, door wie? 
Ik denk op uren. Fiattering wekelijks. Ik loop het langs, waar schrijven mensen op. Ik 
loop niet naar de medewerker om te sturen op basis van deze info of om mensen aan te 
spreken. Afgelopen 8 jaar niet gedaan 
v. Kunt u een beeld schetsen van de mate waarin het instrument is 
geïnternaliseerd (eigen gemaakt is) door de medewerkers; aantal 
keren reclameren/ invullen.  
Als ik er even geen aandacht aan besteed dan zie je dat het tijdschreven weer wegzakt 
en dan doe ik weer een reminder uit en dan vullen mensen weer in. Zegt ook wel wat 
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hoe het door de mensen beleefd wordt. Het is niet eigengemaakt en zien niet het belang 
voor zichzelf. 
vi. Wat is het beeld dat u heeft van het aantal uren dat medewerkers 
aan tijd schrijven besteden? 
Minimaal 1x per week weekstaat gereed zetten. 20 minuten lijkt me aan de hoge kant. 
Laat ik zeggen kwartiertje. Meer hoeft het niet te kosten. 
vii. Op welke wijze gebruikt u de informatie die u uit tijd schrijven hebt 
verkregen voor het bijsturen?  
Bijsturen. Gebruik geen info uit BB, is er niet verfijnd genoeg voor. Heb meer aan eigen 
plannignen medewerkers en hun melding hoe de voortgang is. IWP zijn als 
sturingsinstrument weggezet terwijl medewerkers hier eerst een negatief verband mee 
legden in het kader van afrekening. We willen realistisch zijn zodat we niet vastlopen en 
dat wordt nu wel begrepen.  
viii. In hoeverre gebruik u de informatie in de richting van uw bestuur? 
Niet 
ix. Worden tijd schrijfgegevens gebruikt of niet? Waarom wel of niet? 
Zie tekst 
x. Dringen tijd schrijfgegevens door tot de kern van producten of 
blijven het oppervlakkige gegevens? 
Zie tekst 
xi. Wordt de tijd schrijfoperatie gevolgd door personen die bekijken of 
het systeem geldig is en ‘gekleurd’ invullen vermeden wordt? 
Zelf globaal. ER zit wel inkleuring in van medewerkers 
 
9. Wat is uw oordeel over het instrument tijd schrijven in relatie tot de 
sturingsfunctie? 
 
Scoort een onvoldoende, een vijf. Het feit dat we het hebben is mooi. We gebruiken het 
onvoldoende. Jammer dat er zoveel tegengas was om voorcalculatie te laten vervallen. 
Door het jaar heen staan er geen uren en kosten en bij het opstellen van de jaarrekening 
met een druk op de knop begroot is werkelijk ingeklopt. Dat stimuleert niet om het 
instrument serieus te nemen. Waarom hebben we dan de weekstaten ingevuld. Zie dan 
zelf het belang niet en dus ook de medewerkers niet.  
  





Kun je managen zonder tijdsinzicht. 
Zou kunnen. BB is niet onmisbaar maar je moet wat in de plaats hebben. De IWP bieden 
houvast. Aantallen en kwantificeren van staten. Naast kolom resultaat zijn aantal 
medewerkers geweest die toch uren er aan gekoppeld hebben. 
 
Je moet weten hoeveel uren beschikbaar hebt. HNW alleen resultaten wanneer en uren is 
dan niet van belang. Je moet mensen tegen zichzelf beschermen. Tijd is niet 
zaligmakend, zelfde als de 9 tot 5 mentaliteit. Zitten we ook krampachtig in met 
kloksysteem maar heeft ook perverse effecten. Wel bruikbaar maar moet gebruikt 
worden ter ondersteuning. 
 
IWP meest bruikbaar – koppeling BB en IWP dan wel bruikbaar.  
 
Thema’s in BB. Kloppen de aannames. JV de grote keien. X heeft productieve uren 
gekoppeld aan IWP. Je ziet zo ook mooi waar het zwaartepunt zit in de functie. 
 
BB afschaffen is te kort door de bocht. Er zit altijd wel een koppeling met tijd. Kun je IWP 
vertalen in BB.  
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 Interview 11 november ’10 14.30 – 15.45 
 
1. Wat is uw functie binnen de gemeentelijke organisatie; op welke beleidsvelden 
bent u actief? 
Geanonimiseerd;  
 
2. Hoe lang oefent u al een leidinggevende functie uit? 
 
Borne leidinggevend vanaf maart 2010. Werkzaam sinds 2 jaar in Borne. Verder 
interimbanen. Directeur van 7 eigen bedrijven. Interim overheid eind jaren 80 – 2001. 
 
3. Eén van de taken die u als manager/ leidinggevende dient uit te voeren is het 
realiseren van de doelstellingen die het bestuur heeft geformuleerd. 




d. resultaten / output 
e. anders … 
 
Eentje die je niet noemt is mensen. Voor mij zijn dit instrumentele dingen. Terwijl het 
kapitaal de medewerker is. Mens en mensprocessen. Ik probeer wat meer te kijken naar 
de psychologie van gedrag en werkgedrag, hoe krijg ik het gewenste gedrag zodat we 
het gewenste resultaat kunnen krijgen. X zijn mensafdelingen. Hier is dat ook belangrijk. 
Als je mensen uit de zachte kant van de organisatie die het ook met de zachte kant van 
de buitenkant moeten doen stuurt op instrumentele dingen. Dan krijg je een soort 
cultuurclash tussen tijd, geld, doelstellingen, motivaties, drijfveren en visie. Ik stuur op 
de mensen. 
 
Ik stuur absoluut wel op de instrumentele zaken maar onzichtbaar. Natuurlijk kijk ik in 
Kelio en BB. Ik kijk alleen maar naar resultaat. Resultaat als een doel. Ik zou graag met 
een medewerker een A4 pakken en zeggen joh. Je hebt een aantal taken en er zitten een 
aantal doelstellingen op. Wat zijn voor jou de drie, vier kernthema’s waar jij het komend 
jaar aan gaat werken. Welke resultaatafspraak kunnen we maken en hoeveel uur heb je 
daar voor nodig . Wat heb je van mij als leidinggevende nodig om dat resultaat te 
behalen. En het effect is dat je externe funding gaat binnenhalen. Het moet meer zijn 
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dan het is een projectje en dat rekenen we projectmatig af. WE maken een soort 
managementafspraak.  
 
Als leidinggevende heb ik twee dingen nodig: vertrouwen en ruimte. Want als ik 
vertrouwen geef dan kan ik ik het ook terug verwachten en op het moment dat ik te 
direct stuur op instrumentele dingen krijgen mensen niet de ruimte om doelstellingen te 
halen waar wij een afspraak over hebben gemaakt. 
Eigenlijk zou ik willen dat wij een flexibele organisatie worden waarin het gebruik van 
moderne technieken en methoden gemeengoed gaan worden, thuiswerken geen 
probleem is er flexibiele werkplekken moeten komen we onorthodox te werk gaan om de 
organisatie zo lang mogelijk zelfstandig te laten bestaan. Ik geeft vertrouwen tenzij je 
het beschaamd. 
 
Niet het jasje dat te krap zit. Mensen ruimte geven om binnen kaders flexibel te werken. 
Beleidswerk kun je rustig thuis doen. Staat werkgever altijd vrij om de controlevraag te 
stellen waar sta je en hoe ver ben je. Ik maak een afspraak voor een jaar, tussentijds 
vaker monitoren. Subdoelstellingen hoe staat het er mee. Niet alleen kwalificeren maar 
ook kwantificeren. Hoe staat het met je uren hoe staat het met het budget, wat heb je 
uitgegeven. 
 
Het een is niet zaligmakend en het ander ook niet. Zelf van non profit naar sterk 
commercieel (aandeelhouders/ banken). Niet voor niets dat ik weer ga voor de inhoud. 
Mix van denken waarin je toch enige structuur biedt, via de p&c cyclus. Op p mensen 
ruimte geven. Mix waar je het beste uit de werelden gebruikt. Belangrijkste is 
vertrouwen. Ik moet er op kunnen vertrouwen dat als ik een afspraak met een 
medewerker maak dat hij ook doet wat hij moet doen. Als het niet goed gaat: 
meldingsplicht. Dan zit ik meer in de rol van coachen en begeleiden. Ik begeleid meer 
dan dat ik op het proces manage. 
 
4. In hoeverre zijn in uw organisatie de bestuurlijke doelstellingen concreet 




d. resultaten / output 
e. anders … 
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Krankzinnige verbeterslag in deze organisatie te maken. Mensen zijn gemotiveerd, juiste 
competenties, betrokken er elke dag voor gaan, verbaas ik me ook wel weer. Als we wat 
minder op de p&c zouden gaan zitten en wat meer de mensen vertrouwen geven dan 
kunnen we onze doelstellingen sneller en adequater kunnen halen en het plezier om te 
werken nog groter worden. 
Zoek zelf verbinding met andere disciplines. Ik probeer verbindingen te leggen. Buiten de 
conventionele paden te gaan. Bestuurlijke visie hoe stuur ik de mensprocessen dan wordt 
werk aantrekkelijker kun je aan de onderkant er nieuw bloed in pompen (trainee) en de 
wat oudere mensen uiteindelijk op leeftijd x met veel plezier kunt uitzwaaien. Minder 
vergrijzing, meer flexibiliteit. Op eigen afdeling lopen jonge gasten. Kijken anders tegen 
dingen aan. Andere kijk op de wereld. Doen veel meer digitaal. Deze gebruiken twitter, 
facebook en linkedin.  
Als je meer op de mens kunt sturen dan heeft dat ook effect hoe je met je inwoners 
communiceert. Het zijn communicerende vaten. Als je intern niet goed communiceert 
dan kun je het buiten ook niet. Buiten zit onze bestaansvoorwaarde. 
 
Loslaten p&c en meer vertrouwen. 
Ipv van 57 budgethouders hebben we er bijv nog maar 7. Zo houd je grip en betrek je 
medewerkers er wel bij. P&c wordt leidend gemaakt. P&C moet als een deken over de 
processen liggen en wat ik zie/ ervaar is dat de interne controle leidend is. Wat is je visie 
op controle, verantwoording afleggen, centjes op orde. 
Aantal medewerkers zal verzuchten poeh he ben eindelijk af van die 
verantwoordelijkheid.  
Evenwicht moet vinden tussen cyclus, sturen maar op een mensprocesachtige sturing. 
Programmabegroting is geschreven door medewerkers die van de inhoud geen kaas 
hebben gegeten. Medewerkers geven aan dat ze geen verantwoordelijkheid kunnen 
nemen omdat ze niet zijn betrokken. Laat vakinhoudelijke mensen in ieder geval de 
eindredactie doen over datgene wat geschreven wordt. Laat medewerkers zichzelf 
terugvinden in de programmabegroting. 
 
Kantelen nu op de techniek. Hij moet ook in de structuur kantelen. De pc is 
verantwoordelijk op de afdeling en ziet de stukken altijd. MT hoeft alleen integraal naar 
stuk. Pc-ers verantwoordelijk voor goede stukken. Aanhaken op thema’s.  
 
Wet en regelgeving, Angelsaksische en rijnlandse model. Het is een kwestie van een 
goede mix vinden. Paradigma’s.  
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Het gaat om productiviteit. Borne Kelio en BB. Wat we registeren aanwezigheid. Liever 
dat iemand thuiswerkt en daar veel meer resultaat haalt dan dat iemand hier moet 
komen en moet inklokken met een druppeltje en hier alleen maar aanwezig wil zijn. 
 
Perspectief geven en vertrouwen geven. Meer ruimte en meer flexibiliteit. Ik wil dat er 
een zekere mate van tevredenheid bestaat. Ik appelleer aan de professionaliteit van 
mensen. 
BB is goed systeem voor projecten. Voor de lijn, ik heb al zes jaar lang zes regels en al 
zes jaar lang wordt er niets mee gedaan. Dit gedrag, ezelgedrag, wil ik niet. 
Als manager kijk ik niet naar BB, ik moet fiateren maar ik kan er niet op sturen want het 
is heel algemeen.  
 
5. Op welke wijze meet u / maakt u inzichtelijk of doelstellingen en plannen op een 
doelmatige (efficiënte) wijze zijn / worden gerealiseerd? 
 
Aan het begin vragen wat is nu het doel, met welk resultaat ben je tevreden. Hebben we 
een gebouw gerealiseerd, hebben we mensen tevreden gemaakt, hebben we geld 
binnengehaald. De vraag is of een systeem van tijdschrijven een bijdrage levert aan 
realisatie van het doel. Ik scheidt dat dus. Doel halen en efficiënt.  
Tijdschrijven als instrument op een andere manier gebruiken en een ander pakket moet 
gebruiken.  
Stijlvraagstuk, wil je het überhaupt weten? Je moet altijd streven naar doelmatigheid. 
Voor mij is het geen item. MFA zenderen wordt al 8 jaar over gepraat. Ergens in de 
begroting gaan we mis. We reserveren er al jaren uren voor en het gaat maar door.  
 
Projectmatig werken voorstander van tijdschrijven. Als het gaat om reguliere 
bedrijfsprocessen zou je niet meer hoeven te doen. Iemand is in dienst voor 36. Zodanig 
laten functioneren dat ze in die uren veel bereiken, commitment verkrijgen en het 
management te bedienen. Als het in 35 uur kan mazzel en in 37 uur pech. Heeft heel 
veel met aansturing te maken. 
 
6. Is de informatie uit tijd schrijven voor u één van de sturingsinstrumenten? Zo ja, 
waarom / Zo nee, waarom niet? 
 
Nee, niet bij reguliere werk. Weeffout. Loonkosten 30, we zetten hem weg voor 100. We 
rekenen ons rijk in de urentoerekening.  
 
Andere stijl levert meer resultaat op.  
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 Vb Pieter Baan centrum: perverse effecten en doorslaan. Pda’s en overleg. (minuten 39) 
 
Kan me wel voorstellen dat het sturingsinfo zou kunnen zijn. Cijfers en kengetallen 
moeten op een andere manier ter beschikking gesteld worden aan het management.  
Managementinfo systeem. Financiën leading laten zijn in de processen. We zijn sterk op 
de inhoud en slecht op de financiën. Beter bedrijfseconomisch ingericht.  
 
7. Hoeveel jaar heeft u ervaring met het instrument tijd schrijven? 
Alleen in Borne. 
8. Verdiepingsvragen over tijdschrijven in uw organisatie: 
 
i. Met welk doel is tijd schrijven volgens u ingevoerd? 
A1 om te verantwoorden 
A2 om medewerkers te disciplineren 
A3 om te sturen 
A4 anders 
Tuurlijk, ik kan goed puzzelen. Er was ooit een secretaris die heeft het harkenmodel 
ingevoerd en die zat op de p&c en dacht in producten. Ontwikkeld vanuit 
structuurdenken en we zijn weer 15 jaar verder 
ii. Welk beeld heeft u over de betrouwbaarheid van de gegevens uit 
het tijd schrijven? 
Leugenbriefjes, geen intrinsieke motivatie. Mensen doen het om dat er om gevraagd 
wordt. Iedereen p&o, control en financiën geven aan dat ze er niets mee doen. 
Voor iemand die zich slecht aan de tijd kan houden, ritselaars, en ik wil het aanturen dan 
vraag ik hem om stringent een tijdje te schrijven zodat we het er over kunnen hebben. 
Bewustmaking, wording  en besef. Dan absoluut een sturingsinstrument. 
iii. Op welke wijze wordt er binnen uw sector/ afdeling tijd geschreven? 
F1 middels een geautomatiseerd systeem (welk systeem) 
F2 niveau, kwartier, uur, dag, week 
F3 wijze van fiattering en verwerking, dagelijks, wekelijks, 
maandelijks, door wie? 
 
Op dagen, fiateren als het strikt noodzakelijk was. Controle? Ik zie snel of het snor zit of 
niet. Onderbuikgevoel zegt of er iets niet pluis is. Ik geef dan terug wat me opvalt. 
iv. Kunt u een beeld schetsen van de mate waarin het instrument is 
geïnternaliseerd (eigen gemaakt is) door de medewerkers; aantal 
keren reclameren/ invullen.  
 103
Het zit in het Borns DNA ingeramd. Hoef niet te reclameren 
v. Wat is het beeld dat u heeft van het aantal uren dat medewerkers 
aan tijd schrijven besteden? 
1 a 2 minuten. Als het meer is dan moet ik me achter de oren krabben of we de juiste 
mensen hadden 
vi. Op welke wijze gebruikt u de informatie die u uit tijd schrijven hebt 
verkregen voor het bijsturen?  
1 maal bij een ritselaar. Het valt me op dat ..  
vii. In hoeverre gebruik u de informatie in de richting van uw bestuur? 
Nee 
viii. Dringen tijd schrijfgegevens door tot de kern van producten of 
blijven het oppervlakkige gegevens? 
Oppervlakkig 
ix. Wordt de tijd schrijfoperatie gevolgd door personen die bekijken of 
het systeem geldig is en ‘gekleurd’ invullen vermeden wordt? 
Natuurlijk is de info gekleurd. Zowel positief als negatief. Wat er uit komt is het gevolg 
van wat je er in stopt.  
9. Wat is uw oordeel over het instrument tijd schrijven in relatie tot de 
sturingsfunctie? 
 
Binnen deze organisatie. We leven in 2010. In de golfbeweging van de samenleving en 
het willen zijn van een flexibele organisatie naar een ander systeem obv vertrouwen.  
Is het een pluisgesprek of een niet pluisgesprek. 
 
Heb tijdinfo niet nodig. Kan dan prima sturen en managen 
 
HNW  - lean. 
 
Ik probeer een soort psychologisch contract met mijn mensen te maken.  
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Interview 15 november ’10 16.45 – 17.15 
 
1. Wat is uw functie binnen de gemeentelijke organisatie; op welke beleidsvelden 




2. Hoe lang oefent u al een leidinggevende functie uit? 
Vanaf 2007 in X en vanaf augustus 2010 in Borne. Daarvoor aantal coördinerende 
functies. 
 
3. Eén van de taken die u als manager/ leidinggevende dient uit te voeren is het 
realiseren van de doelstellingen die het bestuur heeft geformuleerd. 





e. anders … 
Uitvoering wel heel erg op proces. Ik vind kwaliteit ook een issue. Dat komt omdat het 
bij ons ook heel juridisch is. Middelen minder, voor uitvoering heb je gewoon middelen 
nodig, meer is er niet en daar moet je binnen blijven. Risico’s, ik zou het zo niet weten. 
Output. 
 
4. In hoeverre zijn in uw organisatie de bestuurlijke doelstellingen concreet 




d. resultaten / output 
e. anders … 
Bestuurlijke doelstellingen, als je daar ook het collegeprogramma mee bedoelt dan is dat 
niet helemaal vertaald naar het proces. Vaak staan ze er ook wat verder af en gaat het 
meer om het beleidsmatige.  
Ik kom er halverwege in, bij mij leeft het nog niet zo. Voor volgend jaar gaat de 
koppeling collegeprogramma-afdelingsplan en iwp ook meer voor de mensen leven. In 
het afdelingsoverleg is aangegeven dat we meer planmatig bezig willen zijn en dat we 
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daar uren tegenover willen zetten. Daar kwam ook het IWP naar voren maar dat leeft 
niet bij de mensen. Afgesproken is dat we dat volgend jaar wel gaan doen.  
Aantal hebben een IWP een aantal niet en daar leeft het nog onvoldoende. 
 
5. Op welke wijze meet u / maakt u inzichtelijk of doelstellingen en plannen op een 
doelmatige (efficiënte) wijze zijn / worden gerealiseerd? 
Er zijn programma’s en regelmatig bespreken we met elkaar hoever we daar nu mee 
staan. Dat geldt vooral met de uitvoeringsprogramma’s milieu bouw en het aantal 
vergunningen die er liggen. Hoe ver staan we met de projecten en liggen die op schema. 
Planning met ijkmomenten. 
 
Op dit moment nog geen hot issue, omdat er een gigantische pleur werk ligt, het is nu 
meer doen en efficiënter kan het bijna niet. 
 
6. Is de informatie uit tijd schrijven voor u één van de sturingsinstrumenten? Zo ja, 
waarom / Zo nee, waarom niet? 
Op dit moment te weinig, omdat het nog niet zo leeft binnen de organisatie. Projecten 
vinden we nu belangrijk, puur vanwege het terugverdienverhaal. Daar zal een andere 
insteek voor gekozen moeten worden. Ik vind het wel belangrijk dat we dat gaan 
gebruiken. Voor volgend jaar hebben we dat ook in onze planning staan. Kijken hoever 
we daar me komen. Door er uren aan te plakken kunnen we in ieder geval zien hoe vol 
een ieder is en komen er extra vragen dan weten we waar we extra ruimte hebben of 
waar we tekort komen. OP dit moment vind ik daar te weinig van terug. 
 
Ik kan op tijd zien of iemand uit z’n uren loopt en dan weet ik, he ik heb een probleem 
en als die teveel uren gaat maken waar ga ik dan een tekort krijgen. Welk werk gaat ie 
dan niet doen en kan ik tijdig met het college in gesprek. Dan kun me met het college 
terugkoppelen dat bepaald werk niet gaat gebeuren. En niet achteraf melden dat het 
werk niet is gebeurd. Hiermee heb je vooraf een waarschuwingsinstrument om aan te 
geven of iets wel of niet kan. 
 
Het kan met het huidige systeem het is op zich flexibel genoeg. Ik heb het me een keer 
uit laten leggen toen bleek dat ik er al meer kennis van had dan de mensen die er op de 
afdeling mee werkten. Toen kreeg ik opeens veel meer kennis. Er zitten allerlei 
onderdeeltjes in om extra informatie te genereren om kolommen te plaatsen. Je kunt 
daar veel meer mee. Het huidige systeem is best wel goed je moet er niet teveel aan 
tornen maar wel goed gebruiken. 
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Voor financiën is de basis van belang maar voor onszelf is de opbouw van belang, daar 
gaat het uiteindelijk om. 
 
Ligt aan de toegang die ik heb tot het systeem. Als je dat hebt dan kun je zelf uitdraaien 
maken 
 
7. Hoeveel jaar heeft u ervaring met het instrument tijd schrijven? 
Lang. Ik ben het steeds nuttiger gaan vinden. Eerst zag ik het helemaal niet zitten. 
Detailniveau moet niet te hoog zijn. Ik schrijf bijvoorbeeld in hele uren, soms halve uren. 
Het komt niet op de laatste minuut aan. Sommigen schieten daar in door. 
In de loop der jaren dat ik tijd heb geschreven heb ik een gevoel van ja, daar heb ik wel 
wat aan. Als je uren op een bepaald project hebt staan dan weet je hier heb ik voor 
zoveel uur aan gewerkt. Hoeveel tijd besteed je nu aan een controle en aan een 
vergunning. 
Onderbouwen van tijd doe je door te schrijven. Ik vind het duidelijk toegevoegde waarde 
hebben maar dan moet je er wel wat mee doen. Als leidinggevende moet je daarin een 
voorbeeld zijn, dit vinden we belangrijk en dit doen we ermee. Als je geen voorbeeld 
geeft dan kun je er maar beter mee stoppen. 
 
Als je er als leiding niets mee doet waarom zou een medewerker er dan de toegevoegde 
waarde in zien.  
 
Zelf vind ik dat ik moet schrijven, een verantwoording om aan te geven: dit heb ik 
gedaan. Voor mij is het de vraag alleen als leidinggevende: waar kan ik nu op schrijven? 
Daar kan ik nog niet goed wijs uit worden. De termen zeggen me niet alles, dat zijn de 
termen binnen Borne (controlling?). 
 
Als je ziet dat iemand uit de pas loopt is de werkdruk te hoog en daarvoor gebruik ik het 
systeem. 
 
8. Verdiepingsvragen over tijdschrijven in uw organisatie: 
i. Met welk doel is tijd schrijven volgens u ingevoerd? 
A1 om te verantwoorden 
A2 om medewerkers te disciplineren 
A3 om te sturen 
A4 anders 
Kort voor de kont: puur alleen om de projectgelden binnen te halen. Zo kom ik hier 
binnen. Wat is belangrijk – schrijven op projecten 
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ii. Welk beeld heeft u over de betrouwbaarheid van de gegevens uit 
het tijd schrijven? 
Redelijk betrouwbaar – mensen die schrijven, qua uren. Qua gedaan werk zijn ze niet 
even betrouwbaar omdat mensen niet weten waar ze op moeten schrijven. Er wordt 
nogal veel op controlling geschreven heb ik gezien, daar wil ik van af. Dat gaat ook 
gebeuren want als we het gaan koppelen aan het afdelingsplan wordt het voor de 
mensen wel helder. 
Vanuit leiding duidelijkheid geven wat er onder verstaan wordt. 
iii. Op welke wijze wordt er binnen uw sector/ afdeling tijd geschreven? 
F1 middels een geautomatiseerd systeem (welk systeem) 
F2 niveau, kwartier, uur, dag, week 
F3 wijze van fiattering en verwerking, dagelijks, wekelijks, 
maandelijks, door wie? 
Paar schrijven wel een dag maar de meesten schrijven in uren. Fiateren onregelmatig 
maandelijks 
iv. Kunt u een beeld schetsen van de mate waarin het instrument is 
geïnternaliseerd (eigen gemaakt is) door de medewerkers; aantal 
keren reclameren/ invullen.  
Zodra ik mail van werk die uren is bij dan zijn er hooguit drie die dat dan niet direct 
oppakken. Verder netjes 
v. Wat is het beeld dat u heeft van het aantal uren dat medewerkers 
aan tijd schrijven besteden? 
Niet zo hoog. Per week half uur moet het ophouden 
vi. Op welke wijze gebruikt u de informatie die u uit tijd schrijven hebt 
verkregen voor het bijsturen?  
Werkduk, ik vind dat ik dat nu nog onvoldoende kan. Je planning en urenverantwoording 
moeten in één lijn zijn. Het mooiste is als de klok daar ook aan gekoppeld kan worden, 
hoeven we niet alles tien keer in te vullen.  
vii. In hoeverre gebruik u de informatie in de richting van uw bestuur? 
Niet 
9. Wat is uw oordeel over het instrument tijd schrijven in relatie tot de 
sturingsfunctie? 
Ik vind het absoluut toegevoegde waarde als sturingsinstrument en zou het ook graag 
willen blijven houden. Stel als je het niet doet, hoe ga je dan sturen, wat heb je gedaan 
en waar heb je je tijd aan besteed. Op een of andere manier moet dat boven tafel 
komen. Het is hier geen vrijheid blijheid. 
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Interview woensdag 17 november 8.15 – 8.45 
 
1. Wat is uw functie binnen de gemeentelijke organisatie; op welke beleidsvelden 
bent u actief? 
Geanonimiseerd;  
 
2. Hoe lang oefent u al een leidinggevende functie uit? 
 
Bij elkaar: X 1 jaar, bij X 4 jaar en Borne 1 jaar, dus totaal 6 jaar  
 
3. Eén van de taken die u als manager/ leidinggevende dient uit te voeren is het 
realiseren van de doelstellingen die het bestuur heeft geformuleerd. 





e. anders … 
In de eerste plaats resultaat, dat vind ik belangrijk. Vandaar dat ik hamer op SMART 
doelstellingen en één van de SMART doelstellingen is dat je de tijd die je er voor 
afspreekt, ik wil dan en dan iets opleveren, dat dat ook gehaald wordt. Daar moet je je 
middelen ook op inzetten het resultaat is voor mij het belangrijkste instrument eigenlijk. 
 
Je kunt wel eens populair zeggen maakt me niet uit hoe je het doet als je het maar doet 
dus hoeveel tijd je er voor nodig bent. Het is wel gebleken dat nu we zoveel doelen 
hebben we zoveel willen bereiken we nu op een punt komen dat we de schaarse 
middelen. Je hebt schaarse tijd en daar moet je zo effectief mogelijk mee omgaan. De 
druk neemt steeds meer toe. Dit gaan we nu ook in het afdelingsplan vastleggen dat al 
die dingen die het bestuur van mij vraagt hoe gaan we dit nu doen in de tijd die er voor 
staat. We moeten eerst kijken hoeveel tijd hebben we überhaupt beschikbaar en hoe kan 
ik dat zo goed mogelijk toedeling in de planning aan de projecten en de resultaatdoelen 
die je hebt. Het is heel mooi dat je dan kunt registeren waar die mensen dan hun tijd aan 
besteden. Doen ze de dingen die ze hadden moeten doen. Ik vind dit steeds belangrijker. 
 
4. In hoeverre zijn in uw organisatie de bestuurlijke doelstellingen concreet 





d. resultaten / output 
e. anders … 
Dat is wat mij betreft nog niet voldoende. A hebben we veel te veel doelen maar en ze 
zijn niet concreet genoeg, ze worden naar voren geschoven. Dat is iets waar ik aan wil 
werken dat de doelen smarter worden. 
 
5. Op welke wijze meet u / maakt u inzichtelijk of doelstellingen en plannen op een 
doelmatige (efficiënte) wijze zijn / worden gerealiseerd? 
Vertaling van de bestuursdoelstellingen wat gedaan is in het directieplan en afd plan die 
probeer ik zo concreet mogelijk te maken. Daarin monitor ik regelmatig met mijn 
mensen in het afdelingsoverleg. We willen per jaar 120 kavels verkopen en dan heb ik 
regelmatig afstemmingsoverleg met de projectleider of we het halen. 
 
Naar de vraag dan is het meten van efficiency een ondergeschoven kindje. Doe je het in 
de tijd die je daarvoor beschikbaar krijgt, doe je het met de middelen die je hebt. 
Doelmatigheid toets ik niet zo.  
 
6. Is de informatie uit tijd schrijven voor u één van de sturingsinstrumenten? Zo ja, 
waarom / Zo nee, waarom niet? 
Dat wordt het nu. We willen we van tevoren inplannen hoeveel tijd we denken kwijt te 
zijn aan bepaalde projecten en dat proberen we zo goed mogelijk in te plannen van te 
voren en dat is een behoorlijke klus. Ik hoop dat we het voor elkaar krijgen. Door het 
werkelijke tijdschrijven moet je op een gegeven moment toch zodanig kunnen schrijven 
aan een project om te zien hoe doen we het nu werkelijk. Dat is vorig jaar al eens 
geprobeerd. Jos H heeft eeb planningslijst opgesteld voor zijn team, waar gaan wij het 
komende jaar aan werken en heeft er behoorlijk op gehamerd dat het tijdschrijven nu 
ook zo gebeurt als zij de indeling hebben gemaakt. Deelprojecten en facetten zodat je de 
medewerkers na afloop ook kunt confronteren met de planningslijsten en de werkelijk 
geschreven uren en afwijking. Dan kun je ook sturen. Als medewerkers zoveel uur aan 
de groene poort hadden moeten werken maar dat blijkt heel anders uit te pakken dan 
kun terug naar de basis. Het is eigenlijk een heel scherp instrument. 
 
Ik heb die lijst aan de muur gehad, ik vond het hartstikke mooi, maar dat was pas deel 1 
van het verhaal. Nu wordt het steeds beter, het was niet mogelijk die monitoring te 
krijgen, dat werkte nog niet. Dat iedereen in zijn tijdschrijven de uren neer kan zetten 
waar die ze ook neer zou moeten zetten dat moet 1 op 1 vertaald worden. Excel of BB 
dat week ik niet. De vertaling van die lijst had in ieder geval in BB plaats moeten vinden.  
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 Ook de lijn. De complete afdeling is opgedeeld in onderdelen en in de planning gezet. De 
vraag gesteld hoe een fte wordt berekend, netto blijft er 1517 over. Dat zou mijn 
planningsmaatstaf zijn maar dan moet dat voor iedereen gelden als we het zo zouden 
willen. Dus dat is het thema waar we nu op komen. Het is heel uitdagend om alles 
volledig in uren weg te schrijven. Maar je kunt nooit helemaal nauwkeurig doen want met 
name in de lijn is er een categorie die is gewoon haast niet te plannen, stukje overig. 
Toch maar proberen zo zuiver mogelijk toe te delen. 
Liefst krijg ik iedere maand een uitdraai uit BB. Net alleen op personen maar ook op 
werkzaamheden en dat je niet teveel puzzelwerk moet doen. dat er een vertaling 
plaatsvindt van je afdelingsplan in BB.  
In begin was het moeilijk. Ik schrijf alleen onder overige algemene werkzaamheden. Drie 
vier maanden dat ik hier ben heb ik aangegeven waar ik op wilde schrijven en de dames 
gevraagd dit voor mij te regelen. Het kon niet dus was ik er klaar mee.  
 
 In het verleden heb ik nooit tijdgeschreven. Ik leer steeds meer en zie het ook steeds 
meer als een managementinstrument, niet alleen intern binnen de afdeling maar ook 
extern naar bestuur en raad toe. Een soort rechtvaardiging van we zijn zo druk, er komt 
zoveel op je af, zoveel vragen van de raad. Sommige zaken vragen veel tijd, waar haal je 
de tijd vandaan. Helpt in de discussie om extra middelen of op de vraag wat moet ik 
laten vallen.  
 
Aan de voorkant plannen en 1 keer in de maand hoe doen we het eigenlijk en waar moet 
bijgestuurd worden. Als de uren wel gehaald zijn en de uren wijken af dan wil ik de 
planning bij stellen. 
 
7. Hoeveel jaar heeft u ervaring met het instrument tijd schrijven? 
1 jaar  
8. Verdiepingsvragen over tijdschrijven in uw organisatie: 
i. Met welk doel is tijd schrijven volgens u ingevoerd? 
A1 om te verantwoorden 
A2 om medewerkers te disciplineren 
A3 om te sturen 
A4 anders 
Ik zou haast denken een soort disciplineringmaatregel waarvoor we het zelf gebruiken. Ik 
heb nooit een uitdraai gekregen waarop te zien was waar mijn medewerkers op 
schrijven. Iedereen schrijft wel tijd maar wat er mee gedaan wordt is de grote vraag, 
volgens mij niet veel. Nu doe ik er ook nog niks mee.  
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Ik zag dat er niets mee gebeurde en dan heeft het geen toegevoegde waarde. 
ii. Welk beeld heeft u over de betrouwbaarheid van de gegevens uit 
het tijd schrijven? 
Ik geloof dat de mensen die veel aan projecten schrijven dat die een verfijnde methode 
van tijdschrijven hebben. Ik zie wel eens, want ik kan overal inkijken dat er een mooie 
verfijning is opgebouwd je kunt de uren dus wel kwijt. 
 Het kan allemaal wel. 
We hebben 6 strategische projecten en daar wil ik goed op sturen. Ik doe er niks mee, 
maar ik heb het idee dat het wel goed kan om te sturen 
iii. Op welke wijze wordt er binnen uw sector/ afdeling tijd geschreven? 
F1 middels een geautomatiseerd systeem (welk systeem) 
F2 niveau, kwartier, uur, dag, week 
F3 wijze van fiattering en verwerking, dagelijks, wekelijks, 
maandelijks, door wie? 
Indruk dat het meest per half uur / uur geschreven wordt. Soms zie ik mensen op de 
minuten schrijven. Hoe is het mogelijk.  
Fiattering doe ik bij de mensen die ik direct aanstuur, 1 keer per week. 
iv. Kunt u een beeld schetsen van de mate waarin het instrument is 
geïnternaliseerd (eigen gemaakt is) door de medewerkers; aantal 
keren reclameren/ invullen.  
De eigen mensen. Administratieve ondersteuners zijn heel plichtmatig en hebben elke 
week de gegevens klaar. Ik heb er twee bij zitten die met pensioen gaan. De een doet 
het eens per maand. Sommigen 1 per maand. X lag soms maanden achter en moet het 
dan via zijn agenda weer herstellen kost veel tijd en er zit een grote onnauwkeurigheid 
in.  Xook 1x per maand. De dames houden het het best bij. 
v. Wat is het beeld dat u heeft van het aantal uren dat medewerkers 
aan tijd schrijven besteden? 
Per week, als je het goed doet kun je met een kwartier klaar zijn en ook wel sneller 
vi. Op welke wijze gebruikt u de informatie die u uit tijd schrijven hebt 
verkregen voor het bijsturen?  
Nog niet  
vii. In hoeverre gebruik u de informatie in de richting van uw bestuur? 
Nog niet, je kijkt naar het resultaat.  
viii. Presentatie van gegevens 
Rubricering uit het afdelingsplan, niet tot in de details. Projecten onder de programma’s 
en de lijn doelstellingen die zou ik in de rapportage terug willen zien. 1 x per maand 
9. Wat is uw oordeel over het instrument tijd schrijven in relatie tot de 
sturingsfunctie? 
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 Dit instrument ga ik nodig hebben. Ik het er nog nooit naar gevraagd in heel mijn 
carrière niet en had ik het niet nodig. Maar hier vind ik het nodig vooral door de enorme 
hoeveelheid werk die erin gedrukt wordt, dat heb ik ook nog nooit meegemaakt. Zoveel 
invloeden van buitenaf. Er wordt zoveel gevraag en je moet jezelf beschermen dat je de 
goede dingen doet het wordt dus een heel belangrijke sturingsmechanisme en ik heb er 
ook behoefte aan. 
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Interview woensdag 17 november 2010 15.15 – 15.45 
 
1. Wat is uw functie binnen de gemeentelijke organisatie; op welke beleidsvelden 
bent u actief? 
Geanonimiseerd;  
 
2. Hoe lang oefent u al een leidinggevende functie uit? 
Vanaf 1980, 30 jaar 
 
3. Eén van de taken die u als manager/ leidinggevende dient uit te voeren is het 
realiseren van de doelstellingen die het bestuur heeft geformuleerd. 




d. resultaten  
e. anders … 
Resultaat vind ik wel heel belangrijk, die zou ik bovenaan willen zetten omdat ik aan de 
voorkant probeer een afspraak te maken en ook benoem wat het gewenste resultaat zou 
moeten zijn. Er is mij veel aan gelegen om dat resultaat ook te verwezenlijken binnen de 
afspraken kaders die we daar met elkaar over gemaakt hebben.  Focus echt op resultaat 
maar he is wel belangrijk om een weg uit te stippelen hoe je dat resultaat aan het eind 
van het proces denkt te halen. Er komt wel iets meer bij kijken dan alleen resultaat. Je 
moet zorgen dat je in ieder geval capaciteit hebt om dat resultaat te verwezenlijken, je 
moet zorgen dat je faciliteert om tot het resultaat te komen. Je moet zorgen dat mensen 
die ingezet worden voor dat resultaat beschikbare tijd hebben.  
4. In hoeverre zijn in uw organisatie de bestuurlijke doelstellingen concreet 




d. resultaten / output 
e. anders … 
Dat is een lastige. Concreet, wat is concreet? Als organisatie blinken we niet uit in het 
scherp formuleren waar we naar toe willen, hoe we onze doelen zien. Ik vind dat we nog 
te veel aan de oppervlakkige kant blijven. Het kan allemaal wel wat concreter en wat 
kernachtiger worden benoemd. Dat maakt meteen ook duidelijke  dat je vanuit een 
managementfunctie daar niet altijd even makkelijk op kunt sturen omdat die stip waar je 
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naar toe gaat, die horizonbalk niet altijd concreetheid biedt die je aan de voorkant zou 
wensen. Is mijn beeld. 
Beleidsvelden waar wij voor staan, prachtige doelomschrijvingen maar 
doelomschrijvingen met de nodige scherpte ontbreken er nog wel aan. 
5. Op welke wijze meet u / maakt u inzichtelijk of doelstellingen en plannen op een 
doelmatige (efficiënte) wijze zijn / worden gerealiseerd? 
Dat is wel een leuke maar. Wat ik belangrijk vind dat we proberen aan te geven waar het 
echt om gaat en een pad uitstippelen hoe we dat doel gaan verwezenlijken. In dat pad 
krijg je met een aantal componenten te maken die ik straks ook al benoemd heb.  
Je zou dat efficiënter kunnen doen en daarmee zeg ik dat dat op dit moment nog niet 
gebeurt door wat nadrukkelijker te sturen op de tijd die je beschikbaar stelt en de 
menskracht die je daar voor inzet. Wat we hebben losgelaten in het verleden is dat wij 
minder zijn gaan kijken naar wat voor uren mensen voor taken beschikbaar hebben. Dat 
doen we nu grofmazig in he kade van het pmw zie je dat wel weer terugkomen. Wat me 
dan opvalt is dat wanneer je aan de voorkant aangeeft hoeveel uur je krijgt om je taak 
uit te voeren dat je dan gedurende dat uitvoeringstraject ook aan de producten die 
worden geleverd binnen de afspraken ook wel kunt zien of zich dat een beetje verhoud, 
of uren zich verhouden met de dingen waar ze zich mee bezig houden. Ik moet zeggen 
dat het wel een goed middel is om als manager om te sturen. Van te voren van 
afspraken je krijgt zoveel tijd om dat product te leveren en adhv tussentijdse stappen te 
bepalen lig je op koers of moeten we eventueel bijstellen.  
 
Bij de Veste bijvoorbeeld daar is met de pl een afspraak gemaakt een groot deel van zijn 
uren moet inzetten om zijn resultaat te bereiken. Allerlei tussenmijlpalen ingebouwd en 
dat zijn de moment waarop ik met hem discussieer ovr we zijn een maand verder, heb 
van jou dit en dat gezien, we hebben ondertussen zoveel uur verbruikt loop jij op koers 
denk je de restant uren nodig te hebben. 
 
In de lijn heb ik deze discussie minder. Voor sommige plekken is het bijzonder lastig. Op 
he moment dat ik een jaarplan aan de medewerker van de publieksbalie hang dan weet 
ik dat het grootste deel van de tijd opgaat aan klantencontacten en telefoon en dat ie op 
basi van die contacten een aantal producten levert. Hoe spannend is het om dat in de 
vorm van een werkplan tot op uren inzichtelijk te willen hebben. 
 
6. Is de informatie uit tijd schrijven voor u één van de sturingsinstrumenten? Zo ja, 
waarom / Zo nee, waarom niet? 
TE weinig, moet wel zeggen dat we daar een aantal jaren geleden op hebben ingezet en 
nu blijkt dat we in het kader van de bedrijfsvoering daar goed de vinger bij aan de pols 
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houden toen hebben we aan de voorkant goed gecalculeerd en aan het eind goed 
afgerekend. Hoe verhoudt de calculatie zich met. Het staat of valt natuurlijk wel met bij 
de wil van de medewerker met hetgeen waar hij mee bezig is om dat goed te 
verantwoorden op de producten die aan hem zijn toegekend en met alle respect als je 
wilt kun je manipuleren en een ander beeld schetsen dan er met cleane cijfers uitrolt. 
Het kan een middel zijn maar dan moet het ook wel een betrouwbaar middel zijn. ER 
moet discipline in huis zijn waar je met elkaar zegt die afspraak hebben we met elkaar 
gemaakt en die leven we ook gewoon na, dat doen we. 
 
Bij medewerkers ontbreekt nog al eens de discipline om aan het eind van de dag even 
inzichtelijk te maken wat ie die dag gedaan heeft. Stukje nonchalance, slordigheid. 
Aantal categorieën onderscheiden waar het spannender is om tijd te schrijven dan 
bijvoorbeeld de publieksbalie, groenvoorziening mensen met repeterende 
werkzaamheden. Jou functie houdt nu een keer in dat je .. daarvoor heb je vijf dagen 
waarop ik je inzet. Dat vind ik een heel andere benadering dan afspraak maken met 
beleidsmedewerker die je opdraagt een beleidsnota te schrijven die je een x aantal zaken 
oplegt die je wil teruglezen waarbij die aangeeft daar denk ik zo en zoveel tijd voor nodig 
te hebben dan heb je het ergens over. Dan kun je daar in de tussentijd goed op sturen. 
Repterend werk heb ik geen behoefte om op te sturen. 
  
7. Hoeveel jaar heeft u ervaring met het instrument tijd schrijven? 
1996. Ik doe het zelf nog steeds heel consequent. Ik sluit altijd mijn dag af met de 
dingen die ik gedaan heb en verdeel het over de dingen die ik gedaan heb. Dat kan 
loopbaantraining, controlling, diversen, post etc. 
 
Ik kijk ook wel eens terug. Ik schrijf veel terugkerende going concern dingen onder 
andere werkzaamheden. Dus ik vind het wel eens interessant om terug te kijken hoeveel 
tijd neemt dat nu van mijn tijd in beslag en dan is het wel spannend om in een kwartaal 
terug te kijken waar ik wat aan geschreven heb. Hoeveel houd ik me nu bezig met 
loopbaanbegeleiding, die in post op me afkomen. Het geeft je inzicht in je dagelijks werk 
en dat zou het de medewerker ook kunnen geven. Daarvan ben ik overtuigd. 
In het begin een aantal goede afspraken maken in de planning voor het komend jaar. 
 
Bij repeterend werk hebben wel een aantal doelen gesteld waarin de medewerker moet 
excellereren naast het grote deel going concern.  
 
8. Verdiepingsvragen over tijdschrijven in uw organisatie: 
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i. Met welk doel is tijd schrijven volgens u ingevoerd? 
A1 om te verantwoorden 
A2 om medewerkers te disciplineren 
A3 om te sturen 
A4 anders 
Verantwoorden en sturen, twee belangrijke componenten. Dat zijn de kernen van onze 
bedrijfsvoering. Disciplineren zouden we wel willen.  
ii. Welk beeld heeft u over de betrouwbaarheid van de gegevens uit 
het tijd schrijven? 
Als je het goed bijhoud heb je goede informatie maar die informatie moet je wel linken 
aan het plan van het begin van het jaar. Als je de uren verdeeld over de producten waar 
jij het komende jaar voor aan de lat staat dan geeft je in ieder geval van die begroting 
zet je een beeld neer dat het daar het komende jaar om gaat. Opmerkelijke afwijkingen 
zijn dan in het loop van het jaar te constateren en daar kun je op bijsturen. Ik zie dat jij 
bijvoorbeeld op re-integratie driehonderd uur hebt staan en er maar 10 gebruikt hebt. 
Waar sta je, weet je leidinggevende dat? 
 
MT afdelingsplan verrijken met uren zodat je inzichtelijk krijgt hoeveel uur aan een 
bepaalde klus hangt. OP moment dat je dat zuiver en integer in beeld brengt dan denk ik 
dat het een goed sturingsmiddel zou kunnen zijn. 
Nu onvoldoende omdat het onvoldoende is afgestemd met de medewerkers in het veld. 
Hoe betrokken zijn medewerker met hun taken in relatie tot BB aan de voorkant. Wordt 
er überhaupt met hun gepraat we verwachten van jou voor het komende jaar zoveel 
ureninzet op dit product. Daar twijfel ik aan zeker de afgelopen jaren. 
 
Ik zet het in als sturingsinstrument 
iii. Op welke wijze wordt er binnen uw sector/ afdeling tijd geschreven? 
F1 middels een geautomatiseerd systeem (welk systeem) 
F2 niveau, kwartier, uur, dag, week 
F3 wijze van fiattering en verwerking, dagelijks, wekelijks, 
maandelijks, door wie? 
Half uur. Gelukkig op de goede plek, nu pc-ers. Via de management info kijk ik of dat 
goed gebeurt en dat gebeurt wel goed, los van een paar delinquenten. 
Toen ik het zelf nog allemaal fiatteerde zei ik regelmatig tegen mijn mensen maak het 
jezelf nu makkelijk en zit dat niet twee weken op te sparen, dan ben je bij. Als je twee 
weken moet reviewen en denken wat heb ik nu gedaan heb je punt 1 je agenda nodig en 
2 kun je jezelf zoveel makkelijker maken van hoe zag mijn dag er uit, oh ja, dat dat dat 
… 
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iv. Kunt u een beeld schetsen van de mate waarin het instrument is 
geïnternaliseerd (eigen gemaakt is) door de medewerkers; aantal 
keren reclameren/ invullen.  
De grootste categorie binnen inwoners schrijft dat op een consequente en adequate 
manier. Er is een kleiner deel die daar niets voor voelt , zien waarde niet of denken noua 
het zal wel.  
v. Wat is het beeld dat u heeft van het aantal uren dat medewerkers 
aan tijd schrijven besteden? 
Als ze het goed doen is het te verwaarlozen. Aam het eind van de dag kost het mij 30 
seconden. 
vi. In hoeverre gebruik u de informatie in de richting van uw bestuur? 
Amper. Is niet helemaal waar, muv de projecten . Het X en de X zijn projecten waar de 
bestuurlijk opdrachtgever goed aangehaakt is ook in de daarbij benodigde inzet en uren. 
Toch vindt ik dat een lastige v.w.b. de uren.  
Om tot een voorstel te komen moet ik met veel partijen om tafel. Pl zegt daar 500 uur 
voor nodig te hebben. Dan vraag ik mij af hoe hard is dat. Dat hoef ik aan het begin ook 
niet zo spannend te vinden het wordt pas spannend op het moment dat ik tussentijds ga 
bijsturen. Ik wil wel om de maand monitoren. Hoe vaar je nu met die 500 uur en wat heb 
je me nu in die eerste 100 uur opgeleverd. Dan wordt het wel spannend 
vii. Presentatie 
Het systeem wat we hebben is een goed systeem en dan heb ik het met name over BB. 
Maar het staat of valt met goede begrotings en verantwoordingsgegevens. Als ik het nu 
wil hebben moet ik met storten op de mogelijkheden van het programma en het is de 
vraag of ik dat zou moeten willen.  
Zoals info personeel ziekteverzuim gebracht wordt zou het nu ook moeten met tijd. Het 
helpt je nog beter consequenter gebruik van te maken van deze informatie als je deze 
maandelijks op je bureau krijgt net als de andere rapportages. 
9. Wat is uw oordeel over het instrument tijd schrijven in relatie tot de 
sturingsfunctie? 
Als jet het goed inregelt denk ik dat je een goed sturingsprogramma in handen hebt. Je 
kunt dan echt in gesprek komen over de dingen die belangrijk zijn. Discussies over 
werkdruk beter reguleren en beter afspraken maken waar het echt over gaat. Middel om 
de juiste prioriteiten te kunnen stellen  
Daar waar mensen belaagd woorden door portefeuillehouder die met vragen komen en 
als dat niet past binnen het takenpakket zou dat moeten leiden tot een herprioritering. 
 
Ik zou het instrument missen, gemiste kans, als het afgeschaft wordt. Wel is mijn wens 
tot maatwerk. Het going concern is niet zo spannend. 
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Interview donderdag 9 december 2010 11.10 – 11.35 
 
1. Wat is uw functie binnen de gemeentelijke organisatie; op welke beleidsvelden 




2.  Hoe lang oefent u al een leidinggevende functie uit? 
 
13 jaar  
 
3.  Eén van de taken die u als algemeen directeur dient uit te voeren is het 
 realiseren van de doelstellingen die het bestuur heeft geformuleerd. 





- anders … 
 
Resultaat/ output is voor mij een heel belangrijke. Ik zou een volgorde willen 
aangeven waarop ik geneigd ben te sturen. Proces is een tweede, middelen is drie 
en risico’s vier. Ze moeten allemaal aandacht hebben. 
 
4. In hoeverre zijn in uw organisatie de bestuurlijke doelstellingen concreet 
  geformuleerd dan wel vertaald zodat u kunt sturen op: 
 
- Middelen, proces, risico’s, resultaten / output, anders … 
 
Ik ben nu 5,5 jaar gemeentesecretaris in de gemeente Borne, dat is toch een wat 
andere positie dan die ik in mijn vorige banen had, waar ik veel meer 
projectachtig bezig was. GN: Onderzoek wordt vanuit de lijn aangevlogen.  
In toenemende mate. Ik vind dat dit hier bij ons in de organisatie geleidelijk aan 
een thema is, namelijk bestuurlijk doelstellingen en het sturingspalet dat je 
daarvoor beschikbaar hebt, middelen, proces, risico’s en resultaten. In 
toenemende mate heeft het bij ons wel aandacht. Ik vind ook dat wij de tijd mee 
hebben in dat opzicht. De economische crisis, de situatie waarin gemeenten 
verzeild zijn geraakt, takendiscussies die nu plaatsvinden, dwingen ons nu ook, er 
 119
is een gevoel van urgentie ontstaan op dat vraagstuk. Laten we vooral scherp zijn 
in wat we aanpakken en vervolgens ook scherp zijn in wat het kost in termen van 
mensen, middelen etc. Laten we ons ook afvragen, daar waar geld schaars is, of 
het resultaat ook wordt gehaald. Door de omstandigheden wordt je daar ook veel 
kiener op. Ik vind dat onze organisatie daar in toenemende mate een focus op 
heeft. Van nature hebben we dat niet en ik vind dat we daar de afgelopen vijf jaar 
echt stappen in hebben gezet. Ik zie ze alle vier terug. Je ziet wel dat, als het bijv. 
om risico’s gaat, dat dit nu meer focus en aandacht heeft in de projectenomgeving 
dan in de lijnomgeving. maar dat is ook wel verklaarbaar, daar lagen aanvankelijk 
ook onze grootste risico’s natuurlijk. Ik zie het ook verder in de lijn. Het feit dat 
wij ook risicomanagement hebben waarin ook lijnrisico’s in kaart zijn gebracht, 
een bottom-up proces zo hebben we dat vanaf het begin ook aangepakt. 
Geleidelijk aan zien we dat ook wat omkeren. Dat bottom-up moet nu ook een 
keer ophouden dus laten we nu ook maar iets meer  …, dat is trouwens over de 
hele linie. Dat hoort ook bij de fase waar we als organisatie inzitten dat we 
geleidelijk aan als organisatie ook wat meer in een top down stramien 
terechtkomen. 60 budgethouders, 60 mandaathouders we brengen het allemaal 
wat terug.    
 
5.  Op welke wijze meet u / maakt u inzichtelijk of doelstellingen en plannen op een 
 doelmatige (efficiënte) wijze zijn / worden gerealiseerd? 
 
Bij ons in de organisatie is de cyclische vraag aan de orde geweest. Op het 
moment dat we bezig zijn met de jaarrekening dan zeiden we: ‘ja maar, omdat 
we in de begroting onvoldoende smart zijn geweest is het ook heel erg lastig om 
smart af te rekenen aan het eind van de rit’. We zaten echt met die cyclusvraag 
en we slaagden er niet in ergens in die cyclus een moment te prikken en te 
zeggen vanaf nu gaan we een aantal dingen anders doen. Daar hebben we nu, 
met onze ambitie op de p&c cyclus, wel dat moment geprikt. Vanmorgen hadden 
we een overleg met onze club bestuursondersteuners en dan zie ik toch nog weer 
dat het lastig is om nu toch ook echt die stap te maken. We stelden daar ook wel 
vast dat het meer een gedrags-component is dan een planningscomponent. Je 
kunt het plannen, je kunt een nieuwe cyclus beschrijven, je kunt het er met de 
raad en het college over eens worden, maar kun je ook in een andere manier van 
denken terechtkomen. Dat is voor mij de grote uitdaging waar we voor staan. Het 
is dus geen hardware vraagstuk maar een software vraagstuk.  
 
GN: Toch even naar doelmatigheid  
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We zijn nog onvoldoende in staat om doelmatigheid te meten. Er is collectief nog 
te weinig aandacht voor dat gegeven. En dat hangt ook heel erg samen met mijn 
antwoord op vraag vier. Er komt een keer een moment waarop dat bewustzijn 
moet ontstaan: takendiscussie, maatschappelijke omstandigheden, financiële 
omstandigheden dwingen ons geleidelijk aan naar toe, dus dat komt er wel aan. 
   
6. Is de informatie uit tijd schrijven voor u één van de sturingsinstrumenten? Zo ja, 
waarom / Zo nee, waarom niet? 
 
Persoonlijk stuur ik daar weinig mee. Het kost mij persoonlijk altijd moeite dat 
tijdschrijven. Voor een deel heeft dat te maken met de systeemkeuze, het 
systeem ligt me niet. In het systeem heb ook niet echt die dingen zitten waarvan 
ik nu zeg daar zit mijn belang om te meten waar mijn tijd blijft. Dus ik heb het 
gevoel dat het meer een instrument is om een beetje bij te houden hoe het met 
m’n snipperdagen en overuren zit dan dat ik echt daar aan het eind van het jaar 
nu ook echt belangstellend voor mezelf vaststel waar m’n tijd is gebleven. En 
datzelfde geldt eigenlijk ook voor mijn afdelingsmanagers. Ik ben van nature, 
historisch gewend, en dat geldt ook wel hier, om leiding te geven aan 
taakvolwassen professionals die ik meer op output en resultaat wens te 
beoordelen dan op de input, dat wat het kost. We zijn allemaal hartstikke druk, ik 
heb bij niemand het gevoel dat ze een aantal uren of dagen per week rondjes 
lopen te draaien. Dat zit ook heel erg sterk in mijn stijl van leidinggeven, dan 
maak ik liever aan het begin van het jaar een setje afspraken over, wat ontwikkel 
je nu en wat is het resultaat als we een paar maanden verder zijn, dan dat ik daar 
ook vervolgens de vraag van het tijdschrijven aan koppel. Maar dat wil niet 
zeggen dat ik tijdschrijven een zinloos instrument vind want na wat ik eerder heb 
gezegd over de tijd waar we nu ingaan, veel scherper op de doelstellingen, veel 
scherper op de vraag wat kost het dan ook om die doelstellingen te halen, zullen 
we ons toch moeten voorzien, linksom of rechtsom van een instrument waarmee 
we ook toetsen of we het nu hebben gehaald. Niet alleen in termen van output 
maar ook in termen van middelen die je beschikbaar wenst te stellen en waar 
vlieg je uit de bocht. 
 
Het kan een item zijn als je kijkt naar doelmatigheid, zeker. We komen volgens 
mij  als afdelingsmanagers die vraag nu in het MT ook wel weer tegen. De 
afdelingsmanager Grondgebied gaat erg ver in het beschrijven van activiteiten op 
hoofdlijnen in zijn jaarplan 2011 en die koppelt daar echt ook de urentoerekening 
van zijn afdeling aan tot op teamniveau voor zijn afdelingsplan maar in de 
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afdeling zeker ook op medewerkersniveau. Ik kan dat helemaal snappen, want als 
wij straks met het bestuur ooit de discussie aan willen over: maar u wenst taken 
van ons uitgevoerd te hebben, u wilt resultaten op een bepaald terrein dan zul je 
iets van een offerte moeten tonen dan betekent dit iets in termen van uren en dan 
moet je kunnen kiezen, laten we iets anders vallen of halen we extra budget 
binnen om het doen. Maar in beide gevallen zijn de uren een belangrijke 
graadmeter, want we zijn een urenfabriek als puntje bij paaltje komt. En dat 
worden we meer. Want alles wat uitvoering is zetten we al buiten de deur, dus we 
worden een urenfabriek dat wordt onze belangrijkste organisatieparameter als het 
gaat om kosten, het is ook onze grootste kostenpost. Maar ik vind het systeem 
dat we nu hanteren in mijn ogen niet passen bij de werkelijkheid van onze 
activiteiten.  
 
 Wat is de belangrijkste reden om het niet als sturingsinformatie te gebruiken? 
Nvt 
 
  Wanneer zou dit voor u wel een sturingsinstrument kunnen zijn, wat zou er 
  moeten veranderen? 
 
Dat is eerder een software dan een hardware vraagstuk. Het op maat maken of 
zeg maar het vervangen van het huidige tijdschrijfsysteem leidt op zich nog niet 
tot verandering in de behoefte om tijd te schrijven of de opvattingen in de 
organisatie of tijdschrijven nu een nuttig instrument is. Wij moeten er in dat geval 
in slagen de behoefte te creëren bij de mensen om tijd te willen schrijven. Naar 
mijn smaak gaat het daar veel meer om. En die behoefte zie ik nog niet. En die 
behoefte zal ook toenemen naarmate de druk toeneemt en naarmate managers 
ook meer op de combinatie resultaat en middelen gaan sturen.    
 
7.  Hoeveel jaar heeft u ervaring met het instrument tijd schrijven? 
 
Sinds ik hier ben in Borne 
 
8.  Verdiepingsvragen over tijdschrijven in uw organisatie: 
i. Met welk doel is tijd schrijven volgens u ingevoerd? 
A1 om te verantwoorden 
A2 om medewerkers te disciplineren 
A3 om te sturen 
A4 anders 
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 Ik denk dat het als controle instrument is ingevoerd. Zeker omdat het in 
combinatie is ingevoerd met het fenomeen klok of in ieder geval wordt gebruikt in 
samenhang met het fenomeen klok.   
  
ii. Welk beeld heeft u over de betrouwbaarheid van de gegevens uit 
het tijd schrijven? 
 
Ik denk dat het per persoon erg wisselt en dat hangt opnieuw weer af van de 
vraag of de persoon in kwestie tijdschrijven als nuttig instrument ziet. Naar mijn 
managementteam kijkend dan geloof ik dat jij een manager bent met een heel 
betrouwbaar inzicht in de geschreven tijd en dat er wel een andere manager is die 
die nauwelijks dat inzicht heeft omdat die er gewoon minder mee heeft. 
 
iii. Hoe zet u dit instrument in?  
Niet 
 
iv. Op welke wijze wordt er binnen uw sector/ afdeling tijd geschreven? 
F1 niveau, kwartier, uur, dag, week 
  Ik mag hopen op uren 
 
F2 wijze van fiattering en verwerking, dagelijks, wekelijks, 
maandelijks, door wie? 
Ik vind het een last, ik heb er last van. Ik doe dit in het weekend thuis. Wat er 
lastig aan is, is uiteindelijk ook wel datzelfde thema van ervaar je het als 
toegevoegde waarde, ik vind koffiehalen niet lastig. Je kunt je afvragen waarom 
vind ik koffiehalen niet lastig en tijdschrijven wel lastig. Het heeft waarschijnlijk te 
maken met de verslaving. Wat voegt het voor mij toe?   
 
v. Hoe fiateert u; controleert u of verklaard u alleen akkoord 
Ik verklaar akkoord, en het gaat me vooral om de snipperdagen etc. 
 
vi. Kunt u een beeld schetsen van de mate waarin het instrument is 
geïnternaliseerd (eigen gemaakt is) door de medewerkers; aantal 
keren reclameren/ invullen. 
  
Ik kan dat niet helemaal inschatten, ik heb het gevoel dat er matig tot slecht 
gebruik wordt gemaakt van ons systeem en misschien bij die mensen die 
 123
inmiddels in een  projectachtige omgeving werken nog wel wat meer weer, dat je 
daar wel weer een opleving ziet van fenomeen tijdschrijven, meer nog dan 
mensen die puur in lijnactiviteiten bezig zijn. En dat vind ik dan ook wel weer 
mooi en verklaarbaar omdat wij eigenlijk in ons systeem van projectmatig werken 
ook wel de noodzaak hebben ingebakken dat mensen de uren bijhouden al was 
het maar vanwege het feit van de interne verrekeningen die daar aan hangen. 
Daar zijn we er wel ingeslaagd om die intrinsieke wens of noodzaak om het bij te 
houden te creeeren. Tijdschrijven wordt een nuttig instrument als je het als nuttig 
ervaart, dat het voor jou iets toevoegt.      
 
vii. Wat is het beeld dat u heeft van het aantal uren dat medewerkers 
aan tijd schrijven besteden? 
 
Een half uur, 6 minuten per dag inclusief inloggen/ uitloggen 
 
viii. Op welke wijze gebruikt u de informatie die u uit tijd schrijven hebt 
verkregen voor het bijsturen? 
Niet  
  
ix. In hoeverre gebruik u de informatie in de richting van uw bestuur? 
 
Nu niet maar het gaat een thema worden. Ik geloof er stellig in dat 
urenverantwoording een thema gaat worden in de richting van het bestuur.  
 
x. Worden tijd schrijfgegevens zo gepresenteerd dat een 
leidinggevende er iets mee kan voor sturing? 
Ik hoor wel eens een leidinggevende die er iets mee kan en doet, maar dat is er 
ook maar één. Zelf niet. 
 
xi. Dringen tijd schrijfgegevens door tot de kern van producten of 
blijven het oppervlakkige gegevens? 
 
Bij de projecten dringt het meer en meer door tot de kern van de productie. In de 
lijn blijven het oppervlakkige gegevens.  
 
xii. Wordt de tijd schrijfoperatie gevolgd door personen die bekijken of 
het systeem geldig is en ‘gekleurd’ invullen vermeden wordt? 
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Ik vermoed over de hele linie niet zo. Ik weet dat in jou geval tijdschrijven af en 
toe een thema is in functionerings- en beoordelingsgesprekken. Ík hoor de andere 
managers er nooit over 
  
9. Wat is uw oordeel over het instrument tijd schrijven in relatie tot de 
sturingsfunctie? 
 
Ik denk dat we er in geslaagd zijn het in zijn hardware op de rails te krijgen, in z’n 
verschijningsvorm. We zijn er niet in geslaagd het geïnternaliseerd te krijgen.  
Als we het zouden afschaffen zou er weer een roep komen om een systeem van 
tijdschrijven. Maar dan denk ik meer bij die categorie medewerkers die met hun 
leidinggevenden ook expliciete prestatie versus middelenafspraken hebben 
gemaakt. Die roep zal er wel zijn maar bij een andere categorie medewerkers. 
Niet over de hele linie. Maw het zou zich opnieuw gaan ontwikkelen maar daar 
waar de behoefte zich voordoet en niet als een blauwdruk over de organisatie. 
Dan zullen we ook vragen om een systeem want dat ondersteunt maar dan zou ik 
zeggen laten we dan kiezen voor een systeem dat ook echt de behoefte 
ondersteunt aan tijdschrijven. En niet proberen de behoefte te krijgen bij een 







Bijlage IX Tabel met antwoorden uit de interviews 
 
Vraag 9-nov 11-nov 17-nov 11-nov 17-nov 11-nov 15-nov 9-dec 
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Bijlage X Sociale media Linkedin, Groep Het Nieuwe werken en Lean. 
 
Tijd schrijven en Het Nieuwe Werken (geplaatst 1 november ’10) 
Uit een steekproef (mei 2010) wordt bevestigd dat gemeenten in grote getale het 
instrument tijd schrijven hanteren. Onder tijd schrijven wordt hier verstaan ‘het 
registreren van de aan bepaalde activiteiten en producten bestede hoeveelheid 
arbeidsuren’.  
 
Momenteel ben ik bezig met een onderzoek naar de toegevoegde waarde van het 
instrument tijdschrijven als sturingsinstrument voor het management.  
 
In het nieuwe werken worden medewerkers in staat gesteld om tijd en 
plaatsonafhankelijk te werken.  
 
De leden van de groep Het Nieuwe Werken zou ik deze stelling voor willen leggen:  
 
Onder het nieuwe werken heeft het instrument tijd schrijven toegevoegde waarde als 
sturingsinstrument voor het management.  
 
Ik ben benieuwd naar jullie reactie. 
55 comments (download 16 november  2010) 
X • Tjeetje, ik ben er gewoon stil van.. ik had gedacht dat we toch al een stap verder 
waren Gerwin, en dat we deze stelling niet meer nodig hebben!  
HNW gaat wat mij betreft over: Vakmanschap, Zingeving en Autonomie (zie ook Pink 
motivatie 3.0). Het gaat dus ook over resultaatsturing en vertrouwen. Natuurlijk horen 
hier andere HR instrumenten bij en arbeidsvoorwaarden op maat... maar tijdschrijven... 
dat is echt motivatie 2.0 en van de vorige eeuw..  
16 days ago  
X • Ik ben het met Annelies eens. Maar ...  
Tijdschrijven als managementinstrument, vergt veel administratie. Er moet een 
capaciteitsbegroting met een realistische planning gemaakt worden. Dan moet er ook 
nog zinvol (juiste niveau en omvang van werk) en precies tijd geschreven worden door 
de deelnemers. Dan kun je sturen op planning en realisatie. Bij mijn werkgever 
(overheid) wordt ook tijdgeschreven. Ik weet alleen nog niet waarom (na 9 jaar). Er 
wordt niet gepland van te voren en met de resultaten kan amper iets gedaan worden. 
Het is noodzakelijk voor bepaalde projecten waar Europese subsidie op zit. Maar verder... 
Wij zeggen wel eens dat we aanwezigheid registreren (tijdschrijven....).  
Ik ben van de "nieuwe" tijd. Ik maak afspraken met mijn leidinggevende en 
opdrachtgevers over wat ze wanneer mogen verwachten van mij. Resultaatafspraken en 
ik regel zelf de tijd. Sommige leidinggevenden hebben daar nog echt moeite mee. 
Sommigen willen je gewoon achter je werkplek zien zitten. Dan ben ik nog wel eens zo'n 
rotzak die dan zegt dat ze daar maar aan moeten wennen. Coachend medewerkerschap 
noem ik dat. Hahaha.  
 
Tijdschrijven kan je inzicht geven in hoeveel het kost om een bepaalde dienst te leveren. 
Als dit een repeterende dienst is, heeft dat zin. Dan kun je een capaciteitsplanning 
maken. Maar probeer mensen die met advieswerk bezig zijn, beleid ontwikkelen of 
innovatief werken niet in een tijdschrijfkeurslijf te proppen. dat werkt volgens mij niet.  
14 days ago  
X • Een leuke stelling, maar ik ben het er niet mee eens. Ik ben het met Niek eens dat 
tijdschrijven zin heeft wanneer het je inzicht geeft in hoeveelheid tijd die het kost om een 
bepaalde dienst te leveren. Hieraan wil ik graag het volgende toevoegen. Tijdschrijven is 
voor de medewerker en de organisatie handig wanneer je binnen bepaalde uren een 
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resultaat moet boeken. Lukt je dit niet en je hebt de mogelijkheid extra uren in te kopen 
bij de opdrachtgever, dan kan de urenverantwoording handig zijn.  
 
Echter zoals jij in de stelling schrijft dat het instrument een toegevoegde waarde heeft 
binnen het nieuwe werken, dan sla je hiermee de plank mis volgens mij. Het nieuwe 
werken is volgens mij gebaseerd op vertrouwen en resultaat in plaats van wantrouwen 
en aanwezigheid. Daar past tijdschrijven als sturingsinstrument niet in.  
X • @ Sylvia: Het bezitten van de nodige soft skills (vertrouwen, positieve attitude en 
voorbeeldgedrag) die iedere manager moet hebben is naar mijn mening onvoldoende.  
 
@ Allen: Als tijdschrijven geen instrument (meer) is, welke (data)instrumenten gebruik 
je dan om te managen? Of gaan we alleen nog maar sturen op resultaat? Als we al 
zouden willen sturen op resultaat, dan zal het nodig zijn om projecten, opdrachten en 
regulier werk SMART te definiëren. Dit gebeurt mijns inziens nog erg weinig.  
 
Mijn vraag blijft daarom: "Als tijdschrijven geen instrument (meer) is, welke 
(data)instrumenten gebruik je dan wel om te managen?"  
12 days ago  
X • Tijdschrijven is m.i. een methode die enig inzicht biedt in hoeveel tijd ergens aan 
besteed wordt. Je wordt je dan bewust van wat de kosten zijn van een bepaalde 
dienstverlening. Helpt bij de afweging of je dat nog wel wilt doen.  
 
Helaas heeft het mechanische denken nog steeds de overhand. Daarom denkt men met 
tijdschrijven iets te kunnen doen aan norm-productietijden. Net alsof we het over 
metselaars (stenenstapelaars) hebben! Bij meer cognitieve werkzaamheden en zeker bij 
direct menselijk contact gaat dit allemaal toch heel wat minder op.  
 
Dat is dan ook gelijk het dilemma bij HNW: we willen werken met resultaatsturing etc. 
Net alsof alles zo hard en duidelijk is!  
Omdat het dat niet is, gaan we wel weer allerlei gekunstelde constructies bedenken. 
Meneer Taylor zou er trots op zijn.  
X • Tijdschrijven associeer ik met de "Wachters", de controleurs onder ons. "Tijd is Geld" 
en dus - als men er al iets mee doet (referte aan Hans D) - is de zgn KPI hier dus geld. 
Wordt er in deze casus met geld gewerkt ? Of spelen er andere primaire processen ? En 
dat vergt vakmanschap, vertrouwen, inzicht en gevoel voor de core business. Het echte 
Nieuwe Werken of toch ook hier weer een Farce ?  
 
Wat is jouw optiek "sturen", Gerwin ?  
8 days ago  
Gerwin Nijhof • Bedankt voor jullie inspirerende reacties op de stelling.  
 
@ Annelies: afgaande op het aantal gemeenten dat dit instrument hanteert is er nog een 
wereld te winnen om tot motivatie 3.0 te komen  
 
@ Niek: Om tot een resultaat te kunnen komen zijn middelen nodig (tijd/ geld etc). Deze 
middeleninzet vraagt om verantwoording.  
Hoe maak je bijvoorbeeld inzichtelijk dat het advies, het beleid of de innovatieve ideeën 
die je ontwikkeld hebt ook op een efficiënte (doelmatige) wijze tot stand zijn gekomen?  
 
Ik zou aan willen sluiten bij de opmerkingen van Jos en Hans: Met welke 
sturingsinstrumenten komen we tot een goede resultaatsturing. Levert motivatie 3.0 met 
Vakmanschap, zingeving en autonomie voldoende verantwoordingsmogelijkheden?  
 
@Wilfred: Onder sturingsinformatie wordt in dit onderzoek verstaan:  
 128
De informatie die nodig is om beslissingen mee te onderbouwen.  
 
Vanuit managementoptiek kun je bijvoorbeeld denken aan:  
Sturen van de capaciteit die benodigd is voor de uit te voeren taken en de realisatie van 
ambities; (beschikbare irt benodigde capaciteit)  
Sturen op een efficiënte inzet van middelen/ doelmatigheid  
7 days ago  
X • Tijdschrijven is noodzakelijk als je per tijdseenheid wordt betaald. Dat gebeurt zo'n 
beetje in de complete uitzendbranche.  
 
Daarnaast is het nodig om projecten te kunnen besturen alhoewel je hier soms beter de 
"echt geproduceerde componenten" kunt bemeten.  
 
Tijdschrijven is ook nodig om te kunnen leren waar je het beste je tijd aan kunt 
besteden.  
 
Tijdschrijven is onzinnig als het gaat om een "aanwezigheidsmeting".  
X • Bestaat (louter) sturen nog, Gerwin ?  
X • We doen zo verschrikkelijk veel. We zijn zo druk. We doen van alles. Zelfs 
tijdschrijven.  
 
Maar weten we wel waarom we dat doen?  
Weten we wel of hetgeen we willen bereiken ook gerealiseerd wordt?  
Weten we wel wat op andere momenten dit type instrument is ingezet (denk bijvoorbeeld 
maar eens aan de mensonterende toestanden die hiermee in de thuiszorg gecreëerd zijn) 
en wat daarvan de gevolgen waren?  
 
Wat voor beslissing kan ik nu nemen op basis van die metingen? Ik weet zeker dat ik op 
sommige plaatsen waar jullie nu meten de productiviteit met enorme sprongen omhoog 
kan laten gaan, en dat terwijl de klant ook nog eens meer tevreden wordt. Je meting 
geeft dus slechts een 'norm' op basis van wat er nu gepresteerd wordt. Door 'de beste' 
waarschijnlijk. Maar of 'de snelste' ook 'de beste' is, dat kun je meestal helemaal niet 
meten!  
X • Als je wilt besturen zul je moeten meten of je het doel dat je voor ogen hebt ook 
haalt.  
 
Als je aan het exploreren bent heb je nog geen doel en kun je dat dus niet meten maar 
je kunt wel andere dingen meten bijv. of je steeds maar weer hetzelfde rondje draait. 
Dat gebeurt vaak.  
 
Het is onmogelijk om niet te meten omdat je altijd waar-neemt. Als je die waar-neming 
langs je heen laat gaan dan ben je in een soort trance. Dat gebeurt vaak.  
 
Volgens mij zijn er twee soorten activiteiten n.l. de projectmatige en de niet-
projectmatige.  
 
Als je een project uitvoert kun je het beste een projectmanagement-methode gebruiken 
anders mislukt het project. In zo'n methode wordt netjes aangegeven wat je moet doen 
om de voortgang te meten en tijdschrijven kan een manier zijn.  
 
In de tweede categorie zijn er weer twee mogelijkheden:  
 
Repeterend, gestabiliseerd, werken en niet repeterend "chaotisch" werken.  
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Dat laatste zou je creatief werken kunnen noemen. Het gaat hier om ongeveer 4% van 
de werkzaamheden in onze maatschappij.  
 
De meeste processen in onze maatschappij zijn gelukkig van de eerste catagorie.  
 
Als een proces gestabiliseerd is is het niet nodig om "resultaat-gericht" te werken omdat 
het resultaat in het proces zit ingebed. Het is "voor de hand liggend" geworden.  
 
Als het proces chaotisch is geworden en je wilt dat niet dan moet je uitzoeken waar de 
"creativiteit" in het proces is geslopen en die (tijdelijk) verwijderen.  
 
Daarna kun je een project starten met als doel het nieuwe te gaan implementeren.  
X • Ik lees allemaal 'valide' argumenten om 'het tijdschrijven' vooral niet als instrument 
in te zetten bij HNW.  
 
HNW is voor mij werken waar en wanneer je wilt, met minder regels en meer 
ondernemerschap, met als doel het beste resultaat voor de klant. Toch blijft de integrale 
benadering van de fysieke, virtuele en mentale (werk)omgeving waarbij de medewerker 
binnen grenzen zelf beslist hoe hij werkt, waar hij werkt, wanneer hij werkt, waarmee hij 
werkt en met wie hij werkt voor de manager een lastige. Natuurlijk kan HNW voor 
organisaties en medewerkers voordelen opleveren als kostenbesparing, meer 
werkplezier, terugdringing van het ziekteverzuim en werknemers helpen om arbeid en 
privé beter te combineren. Maar is iedereen daartoe in staat?  
 
Kunnen alle medewerkers invulling geven aan HNW of zijn er categoriën medewerkers 
die wel degelijk sturing nodig hebben? Kijkend naar de ervaringen (met name binnen de 
overheid) waar sturing sosieso al problematisch is denk ik dat je weldegelijk 
stuurmechanismen nodig hebt.  
 
Natuurlijk is tijdschrijven onzinnig als het gaat om een "aanwezigheidsmeting". Een ware 
professional is trots op wat hij doet en durft hierin transparant te zijn. Een goede 
manager is hierbij ook een professional die kan helpen door met enige sturing de juiste 
keuzes te maken. Geen blijk van controle en wantrouwen, maar elkaar in de waarde 
laten en samen streven naar een optimum van sturing en ruimte. ... helaas is niet 
iedereen een ware professional en een goede manager weet dat!  
 
Kortom, tijdschrijven is ook bij HNW weldegelijk een instrument dat gebruikt kan worden 
om te sturen. Je moet het alleen wel daar toepassen waar het meerwaarde heeft en 
vooral weglaten waar het belemmerend werkt.  
 
X • Het is mi een utopie te menen dat kenniswerken (werken met je hoofd) in 
tijdseenheden te gaan vangen. Ik herinner me nog een mooie foto op Intermediair 
ergens begin 90-ters : "Hoe de tevredenheid van de klant te meten ; aan de breedte van 
zijn glimlach ?"  
 
Om tijd te meten bij (uit/be)denkers heb je volgens mij je dan een super brain scan 
nodig, en dan nog zie je activiteiten die een gevolg zijn van .... ja wat ? Als ik me zo 
herinner is een dergelijke insteek aangaande tijdmeting en kenniswerken (wat behelst 
dat precies? ) al meerdere malen voorbij gekomen.  
 
En toch schijnen er weer managers te zijn die dat menen wel even te kunnen 
concretiseren. Ene BT heeft dat trachten aan te tonen in zijn proefschrift afgelopen 
maand, vrijwel tevergeefs. Heb zo juist weer eens een mogelijk bekend boekje gelezen 
genaamd "Nudge" (homo economicus). Net als Hans D stelt ; wat wil je nu precies 
bereiken met die tijdmeting ? En elke meting beïnvloedt daarmee gelijk de efficiëntie van 
het te meten "object". Sterker nog, de tijdsmeting maakt vaak voor een groot deel uit 
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van het aspect in zichzelf, dus tijdschrijven toeschrijven aan de tijd die tijdschrijven 
vergt. Zo iets ?  
X • Hallo Jos,  
Kan me wel vinden in je woorden (uiteraard met een kanttekening).  
Als de manager middels "tijdsmeting" wil "achterhalen in hoeverre een medewerker 
ergens geschikt voor is, zich op capabele wijze kan manifesteren binnen dagelijkse en/of 
nieuwe omstandigheden, geeft dat mij in ieder geval een rare bijsmaak, simpel vanwege 
het feit dat bijna de helft van de mensen een "tijd"-mens is. En die anderen ?  
 
Een andere methode is om je mensen eens echt te leren kennen. Als de manager tijd 
heeft voor (grote/uitgebreide) tijdssystemen te implementeren en te beheren, had hij/zij 
die tijd ook anders in kunnen zetten door eens "mee te gaan in de menselijke 
werkbeleving van diens medewerkers. Schijnt goede, betere resulaten te geven (als je er 
open voor staat).  
 
Bij Hans K. zie ik ineens "sturen" omgetoverd in "besturen", een nuance ?  
X • @Jos,  
Heel veel instrumenetn hebben wel degelijk een waarde. Dus ook tijdschrijven. Je moet 
alleen wel weten hoe het ingezet moet worden en daar gaat het fout. Natuurlijk zijn er 
mensen die sturing nodig hebben. Natuurlijk zijn er mensen die misbruik van situaties 
maken. Natuurlijk kun je niet iedereen vertrouwen. Natuurlijjk is lang niet alle output te 
meten (maar doen we het wel: denk maar even aan de wasserbombe uit het Westland: 
alles werd gemeten, behalve de smaak, want die was niet meetbaar)  
@Hans K,  
Je opmerking dat 45 van de processen creatief is en dus 96% repeterend en stabiel, is 
dat vrees ik, koren op de molen van de tijdschrijvers, want 96% kun je dus op die 
manier meten en managen.......  
@Wilfred,  
Wat is dit nu voor revolutionair gepredik? Met elkaar praten?????????????????  
X • @ Hans, grappig hoe je e.e.a. interpreteert. Ik heb het namelijk helemaal niet over 
mensen die misbruik van de situatie (willen) maken. Degenen die misbruik willen maken 
van situaties doen dat toch wel, daar is tijdschrijven geen middel tegen.  
 
Het gaat mij eerder om het in bescherming nemen van de medewerker die door HNW 
geen balans meer weet te vinden tussen werktijd en privétijd. Of degene die door het 
ontbreken van sturing zijn/haar tijd niet efficient en effectief besteedt. Kortom, degene 
die sturing nodig heeft. Sturing die iedere betrokken manager graag wil geven ... en ik 
geef toe, dit is ook om zijn/haar eigen gemoedsrust terwille te zijn.  
 
Vandaar mijn mening: tijdschrijven is ook bij HNW weldegelijk een instrument dat 
gebruikt kan worden om te sturen.  
X • Als sturen "besturen" wordt, wat houdt dat dan in ........., Hans (D) ? ;-)  
X • @Wilfred,  
Zijn de Hanzen nu uitwisselbaar geworden?  
Ik bestuur mijn auto en dat doe ik o.a. door aan het stuur te draaien als ik een bocht om 
wil. Maar dat bedoel je vast niet. Tegelijk geeft dit antwoord natuurlijk wel een stukje 
van de oplossing: het een is meer op de langere termijn gericht, het andere meer op het 
hier en nu.  
Bij tijdschrijven gaat het niet om LT, maar om het hier en nu. Maar tijdschrijven is geen 
output, dus om het in het hier en nu te plaatsen, levert het kennelijk een norm op. En als 
je die norm niet haalt, dan kan de manager bijsturen.  
 
Tijdschrijven is in beginsel, net als alle management tools van de afgelopen jaren, alleen 
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maar gericht op het op verhogen van de productiviteit.  
 
Vandaar dat ik het streven van Jos, dat heel loffelijk is en over een reëel gevaar van het 
thuiswerken gaat, toch met angst en beven bekijk. Goede managers houden de balans in 
de gaten. Maar die zijn er niet zo veel. Bovendien worden die ook weer 'afgerekend' op 
allerlei 'normprestaties".  
X • Ik vind tijd schrijven onmisbaar en er is niets mis mee. En ook eens met Hans van 24 
minutes ago.  
7 days ago  
X • Mijn "gevoel"over sturen vs besturen is dat in het tweede aspect toch duidelijk een 
controlefactor is ingebed. Daar waar sprake is van controle, is ook vaak sprake van 
andere elementaire zaken ..... toch ?  
X • Tijdschrijven is geen sturingsmiddel. Het nieuwe werken houdt in dat medewerker en 
leidinggevende targets opstellen die binnen bepaalde tijd gehaald dienen te zijn. 
Tussentijdse follow-up onderling geeft leidinggevende inzicht in progressie.  
Dit is een veel beter sturingsmiddel dan tijdschrijven, want wat doet de medewerker dan 
wel niet in die tijd dat hij aanwezig is?  
X • Ja dat is zo Wilfred. Ook in het eerste aspect, alleen denk ik verder door over 
elementaire zaken. Ik denk dan niet aan de manager die zijn zakken wil vullen of zijn 
onzekerheid wil verhullen, maar wel aan lonen die betaald moeten worden aan mensen 
die hypotheken en naar schoolgaande kinderen hebben. Ik denk dan aan de 
verantwoordelijkheid die je als manager hebt. Vandaar ook dat ik het eens ben met Hans 
van inmiddels 1 hour ago.  
X • Michael, hoe meet je dan dat iets binnen een bepaalde tijd wordt behaald?  
X • Hoezo denk je niet aan deze aspecten dan Nel ? Kan ik gedachten "lezen" ? ;-p  
X • Dat weet ik niet Wilfred. Zou wel lastig voor je zijn. :-)  
Ik denk niet aan die aspecten omdat ik denk dat het sturen op het negatieve het 
besturen op het positieve belemmerd. Incident management, waardoor de goede onder 
de kwade lijden.  
X • Help! Communiceren is moeilijk...........  
Maar ik snap het niet helemaal meer Wilfred.  
 
Ik begin me zelfs af te vragen of we bij tijd schrijven het nog wel over hetzelfde hebben.  
Je hebt tijdschrijven in de zin van uurtje-factuurtje, of te wel waar kunnen we je tijd aan 
doorbelasten. Ik heb het gevoel dat @Michael het daar over heeft.  
 
Ik denk eerlijk gezegd toch dat dit item gaat over het tijdschrijven om te ontdekken waar 
de tijd van de medewerkers in gaat zitten, om daarmee te gaan sturen op de activiteiten 
van de medewerkers.  
X • Het leuke is dat wanneer uitgangspunten dan wel essenties van begrippen 
onduidelijk, niet eenduidig zijn en/of blijven, we inderdaad uren over de inhoud kunnen 
praten, zonder echt bij elkaar te komen. Goed Hans, Ik lees in deze discussie dat wat je 
in de laatste frase beschrijft. Ik "zoek" naar helderheid omtrent het "tijdschrijven" en 
zeker het begrip "sturen" in die context, zo iets.  
In mijn geval ben ik met resp. 11 en 6 letters klaar. ;-)  
 
X • Er zijn (weer) twee Hansen bezig. Noem mij HansK.  
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Volgens mij worden de concepten Besturen ("Richting Geven") en Controleren ("in de 
Gaten Houden") verward.  
 
Als je een bepaalde richting wilt opgaan is het slim om dat regelmatig te verifieren ("= 
controleren") omdat de "creativiteit" van de mens de neiging heeft om doelen aan te 
passen en steeds meer te willen ("Scope-Shift").  
 
Als je met iemand een resultaat afspreekt (= ook weer een doel) ben je op Micro-Niveau 
aan het Besturen.  
 
Ik vraag me af of het nodig is om op Micro-Niveau te Besturen als het proces 
gestabiliseerd ("vanzelf sprekend") is.  
 
Als dat klopt hebben Gestabiliseerde Processen geen Leidinggevende nodig.  
X • Mooie aanvulling, HansK.  
Rijst de vraag wanneer een proces gestabiliseerd is, vanzelf sprekend is. Is daar 
überhaupt nog sprake van enige interventie door de mens ?  
X • @Wilfred: Ik vermoed dat je dergelijke processen volledig kunt automatiseren.  
X • @Hans K:  
Dit gaat me iets te ver hoor. Als dus 96% van de processen geautomatiseerd kunnen 
worden (even los van op welke termijn dat mogelijk is), dan hebben we straks een veel 
groter Nederland nodig. Voor al die volkstuintjes.  
Maar tenzij we processen in onderwijs, in de zorg en zo zijn er nog wel wat te verzinnen, 
buiten beschouwing laten. Kan dat toch nooit lukken.  
 
Ik denk dat het onderscheid dat je maakt wat te theoretisch is, in ieder geval als ik het 
betrek op de nabije toekomst. Als de echt intelligente robot eenmaal bestaat, wordt het 
wellicht weer anders.  
 
Maar hebben we het nu nog over tijdschrijven?  
 
@Nel  
In je eerste reactie stelde je dat tijdschrijven onmisbaar is en dat er ook niets mis mee 
is. Zou je dat voor mij wat uit kunnen werken, want ik vind het wel een boeiende 
stellingname, maar wel een waar nog wel wat over gezegd zou kunnen (en moeten) 
worden in deze discussie.  
X • Hoever is het Onderwijs en de Zorg nu al, HansD ?  
Jouw suggestie van al die volkstuinjes is (geloof ik) in mei 2009 al eens gelanceerd, wel 
leuk toch ? Alleen wie gaat dat allemaal bekostigen ?  
X • @Hans: Door allerlei oorzaken worden de processen steeds maar weer 
gedestabiliseerd.  
 
De belangrijkste reden is de menselijke creativiteit.  
 
Er is al erg veel gestabiliseerd ("gestandaardiseerd") en "onder de moterkap" verdwenen.  
 
Die standaardprocessen zitten nu allemaal in de infrastructuur. Denk maar eens aan het 
betalingsverkeer waar twintig jaar geleden nog duizenden mensen in de banken mee 
bezig waren of kijk is onder je moterkap van de auto.  
 
Dat valt jou als niet-IT-mens wellicht niet op omdat het zo gelijdelijk gaat.  
 
Ik verwacht dat dit proces in steeds hogere versnelling gaat geraken en dat de 
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"creatieve" beroepen en in ieder geval de kenniswerkers op de niet al te lange termijn 
geautomatiseerd zullen worden omdat een computer instaat is om veel meer 
mogelijkheden te genereren en ook instaat is om de menselijke voorkeuren te simuleren. 
Dit gebeurt bijv al in de huizen-architectuur maar ook in de muziek.  
 
Volgens mij is "tijdschrijven" in de zin van je tijd verantwoorden een noodzakelijk kwaad 
todat we een andere manier vinden om dat te doen. Er is niets mis met verantwoording 
afleggen. Volgens mij zijn er ook alternatieven.  
 
Het probleem zit m gewoon in de naam die herinneringen oproept naar de prikklokken 
die vroeger werden ingezet om te controleren of de mensen wel op tijd binnen waren.  
 
Waarom noemen we het niet gewoon "Tijd-Verantwoording".  
X • Anno 2010 schijnt dat nog net zo actueel te zijn als vroeger, HansK.  
Een overheidsinstantie laat toe dat op het moment dat de werknemer op zijn fiets het 
poortje van de fietsenstalling passeert, zijn "werktijd" al begint te lopen. Mis ik iets ?  
X • "Onder het nieuwe werken heeft het instrument tijd schrijven toegevoegde waarde 
als sturingsinstrument voor het management. "  
 
De tijd schrijft ons voor...  
 
Je kunt tijd op schrijven en de tijd om schrijven en de tijd omschrijven.  
 
Hoeveel tijd kost het tijdschrijven?  
 
Als je tijd schrijft weet je hoeveel tijd je ermee kwijt bent, alsof de tijd verloren gaat.  
 
Gaan we nu ook tijdschrijven in de wachtkamers van het leven?  
 
De euforie van het HNW is tijdelijk.  
 
Vooral werknemers schrijven hun tijd op.  
 
Er zijn ook veel kenniswerkers die werk en tijd schrijven, maar stel dat de kennis in de 
tram verwerkt wordt dus buiten werktijd, komen we dan geen tijd tekort?  
 
Het ultieme tijdschrijven zijn je geboortetijd en je eindtijd.  
6 days ago  
X • Ik schrijf tijd omdat dat dat nodig is om aan klanten te factureren en inzichtelijk te 
maken hoeveel tijd ik waaraan besteed. Daar heb ik geen probleem mee en geeft ook 
inzicht en scherpte (goede offerte/afspraken met wat de opdrachtgever wil en ervoor 
over heeft). Wat voor mij wel belangrijk is dat ik niet elk uur hoef te schrijven; dus 
voldoende vrije ruimte overhoud en die kan inzetten op de manier die mij het beste lijkt. 
Dus alleen tijdschrijven als er een duidelijk doel achter zit (anders dan wantrouwen).  
X • @ Jacques  
Waarom zijn beide momenten zo ultiem binnen het tijdschrijven ? Da's toch alleen maar 
gerelateerd aan (voor velen) fysio-biologische aspecten ? ;-)  
 
Tijdschrijven in de context van de rationele benadering. Geen tijdschrijven maar 
factureren op basis van waarde(ring)-bepaling achteraf, da's pas stoer !  
X • Onder tijd schrijven wordt hier verstaan ‘het registreren van de aan bepaalde 
activiteiten en producten bestede hoeveelheid arbeidsuren’.  
Sorry Gerwin, die had ik even gemist. Het is dus niet om inzicht in procestijden te krijgen 
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of zo. Het is wellicht soms bedoeld om te factureren, maar waarschijnlijk gewoon om te 
verantwoorden.  
Zoals Hans K zegt is er niets mis met verantwoorden. Het is alleen wel de vraag wat je 
nu eigenlijk echt verantwoord. Niet echt anders dan de prikklok. Tijd die begint te lopen 
bij de fietsenstalling.......  
Ik krijg er geen hedendaags, laat staan profesioneel gevoel bij. Heeft de manager het zo 
druk met randverschijnselen dat hij geen tijd heeft om aandacht te besteden aan zijn 
medewerkers? Want als je dat doet, is dit soort onzin echt niet nodig.  
 
Ik denk altijd maar aan al die andere dingen die mensen in de tijd van de baas doen, 
zonder dat de baas dat in de gaten schijnt te hebben. In de meest extreme vormen zijn 
dat zaken als downloaden van kinderporno etc. Ik denk niet dat iemand dat op zijn 
urenstaat heeft gezet. Of te wel: wat maken we onszelf toch wijs met al die metingen?  
X • @Hans: "al die andere dingen die mensen in de tijd van de baas doen zonder dat de 
baas dat in de gaten schijnt te hebben".  
 
Hier raak je volgens mij de Gevoelige Snaar van het Nieuwe Werken.  
 
Er zijn namelijk altijd mensen die om wat voor reden dan ook niet "geconcentreerd 
kunnen werken".  
 
Er kunnen huiselijke omstandigheden zijn die dat veroorzaken (Scheiding, Overlijden, 
Ziekte..) maar iemand kan ook erg veel last hebben van een alcohol-verslaving.  
 
De oorzaak kan ook liggen in de werk-omgeving ("kantoortuin") of het werk ("stress").  
 
Het effect van dit alles kan zijn dat mensen hun tijds-verantwoording niet meer baseren 
op hun werkelijke tijdsbesteding. Daarom is een tijds-verantwoording niet het enige 
instrument om de voortgang van een project te meten.  
 
Om de werkelijke voortgang te kunnen meten heb je inzicht nodig in de werkelijke staat 
van de "producten" die moeten worden opgeleverd. Die staat is eigenlijk veel 
belangrijker dan de tijd die er aan wordt besteed.  
 
In bepaalde gevallen ("Kenniswerk") is het erg moeilijk om die "producten" helder te 
definieren en te bemeten.  
 
De enige manier die dan overblijft is om te vertrouwen (!) dat de medewerker zijn 
"afspraken" nakomt en pro-actief opereert.  
 
Hiermee zijn we weer terug bij af.  
X • Naar mijn idee is tijdschrijven niet alleen een meetinstrument voor het Management 
maar vooral ook voor de medewerker zelf! Voor het goed en op tijd uitvoeren van de 
noodzakelijke werkzaamheden is een goede planning noodzakelijk. "Failing to plan is 
planning to fail". Zeker binnen projecten. Hierdoor kunnen alle betrokkenen zelf zien of 
ze de gemaakte afspraken conform verwachting kunnen en zullen realiseren. Op basis 
van deze planning kan iedereen vervolgens gemakkelijk zijn of haar uren realiseren. 
Indien er op basis van deze uren gefactureerd / verantwoord moet worden is dit 
gemakkelijk te realiseren.  
 
Zolang we, zoals sommige hier al terecht schreven, we elkaar vrijwel alleen op uren 
afrekenen, is en blijft dit het enige transparante middel voor productiviteits meting en 
beloning.  
 
Maar zoals gezegd, niet alleen voor het management maar ook voor de medewerker zelf, 
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die immers zelf makkelijk kan inzien hoe hij / zij ervoor staat.  
 
Uiteraard is een goed, op de processen van je organisatie aangepast, systeem hiervoor 
een must, maar die zijn tegenwoordig (bij ons) beschikbaar! :-)  
X • zou het een idee zijn als tijdschrijven het domein van de medewerker zelf is (dus en 
schrijven, maar ook zelf de cumulatieve stuurinformatie hiervan ontvangen). Hierdoor 
krijgt de medewerker zelf inzicht in efficiency, keuzes voor de inzet van uren, 
inzichtelijkheid in teveel werk. Op basis van de stuurinformatie kan hij vanuit eigen 
verantwoordelijkheid dit bespreekbaar maken met de leidinggevende indien dit nodig is 
of het zelf bijstellen en doet hij het niet voor de organisatie ter verantwoording. Volgens 
mij past dat veel beter bij HNW  
X • Big dilemma: HNW is geen Haarlemmer olie die in alle organisaties past! Men ziet 
alleen de voordelen van de persoonlijk vrijheid en de mogelijke kostenbesparing in 
officespace. De aard van het werk moet ook in zich hebben dat je op een ondernemers 
(ZZP) manier met elkaar gaat werken in een cocreation context. Dat lijkt met een aantal 
business areas waaronder overheid moeilijker. Kies dan vooral om het niet te doen...  
 
Uren schrijven als managementinstrument lijkt outdated maar kan wel een wezelijk 
onderdeel zijn van een product. Consultancy bijvoorbeeld (uurtje, factuurtje werk). Dan 
is zeker urenverantwoording logisch en niks mis mee. In de projectensfeer evenmin, hoe 
kun je anders plannen en profiteren van lessons learned. Als urenverantwoording 
gebruikt wordt om het proces te sturen lijkt er wel een mismatch mijns inziens... Uren 
zegt dan niets over productiviteit alleen maar over aanwezigheid al dan niet virtueel. Bij 
twijfel: geen HNW opportunity....  
5 days ago  
X • Andere insteek :  
http://www.heerenveensecourant.nl/profile/Motek/article12657.ece  
X • Beste Gerwin, tijdschrijven heeft, mijns inziens, toegevoegde waarde als 
ondersteuningsinstrument voor de medewerkersontwikkeling én als instrument om in 
beeld te brengen hoe de medewerkers het beste gefaciliteerd kunnen worden. Als 
sturingsinstrument lijkt het mij ongeschikt omdat de aansturing van de medewerker in 
HNW gebaseerd is op taken, verantwoordelijkheden en de kwaliteit daarvan. Succes met 
je onderzoek.  
X • Wordt het niet "tijd" om eens te hebben over de resultaten die we willen bereiken???  
 
Zou het management er niet juist gewoon verantwoordelijk voor zijn dat de juiste 
mensen de juiste dingen juist doen?  
Dus spreek een te bereiken resultaat af en ondersteun waar nodig?  
4 days ago  
X • Wat ik zo vreemd vind is dat het net lijkt of mensen "zomaar wat doen" en dat er dan 
allerei zaken afgesproken of geregeld moeten worden. Bijna overal zijn er 
taakbeschrijvingen, procedures, richtlijnen, carrierepaden en zijn de functies 
gewaardeerd .Kunnen mensen niet meer zelf denken, waarnemen, evalueren en leren en 
als dat zo is waardoor komt dat? Demotivatie?  
X • @Wouter: helemaal mee eens! En wat ondersteuning en facilitering betreft zou je - in 
navolging van 'budgetteren' - de functies van allocatie, coördinatie, communicatie, 
autorisatie en verantwoording/evaluatie kunnen onderscheiden. @HansK: voor het 
gemak ga je voorbij aan de noodzaak van coordinatie en de hang naar rechtvaardigheid 
in beloning. Demotivatie zal naar mijn idee pas aan de orde zijn als dit te ver doorschiet. 
Maar een heldere en simpele tijdsverantwoording beschouw ik niet als zodanig.  
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X • @Hans K,  
Je gaat nu naar de set uitgangspunten toe, waarop het handelen gebaseerd wordt. Mij is 
in allerlei discussies wel gebleken dat dit door heel weinig mensen gedaan wordt.  
Er wordt wel om gevraagd, de roep om vertrouwen is enorm sterk en die zegt iets. De 
reacties daarop zijn nooit: "waarom vertrouw ik mijn medewerkers eigenlijk niet wat 
meer", maar zijn altijd in de sfeer "welke maatregelen kan ik treffen waardoor ik 
vertrouwen (nee, gaat alleen over wat meer regelmogelijkheden!) kan gaan geven.  
@Kees,  
Het is nooit een maatregel die zorgt voor demotivatie. Het is hoogstens zo dat één 
maatregel de druppel is die de emmer doet overlopen. De enorme set aan maatregelen 
die op allerlei plaatsen getroffen is, vormt zo'n volle emmer. De onvrede onder 
medewerkers is ongekend groot. De wens om, indien mogelijk, een andere baan te 
hebben is bij een meerderheid aanwezig.  
De oproep van HansK om eens aan het begin te gaan kijken, steun ik van harte. Ik 
verwijs je maar even naar mijn laatste column: 
http://www.cpfactory.nl/page5.php?post=24, die gaat over de manier waarop er 
managerial steeds weer wordt gehandeld en het effect daarvan op de medewerkers.  
X • @ Kees,  
Bij co-ordinatie is mijns inziens een gezamelijkheid ingebed. Het is heel goed mogelijk te 
regelen, te plannen en al wat dat zij. Alleen dat gaat niet zo zeer over de Vakmanschap 
an sich. Nee juist de faciliterende zaken, waardoor deze "Vakman" nog beter zijn/haar 
werk optimaal kan doen. Als je managen zo inkleedt, kan de manager voluit manager 
spelen en blijft ie af van dat waar het vertrouwen wordt aangetast, nl. het echte 
vakmanschap. Dan mag ie - van mij - sturen en een beetje klankborden over inhoud. 
Dan heeft ie gelijk benul waar veelal de tijd(sverspilling) in gaat zitten, precies uit de 
echte ondersteuning waar het vaak aan schort.  
X • Voor aanwezigheidsmeting is tijdschrijven een onzinnig instrument. Een professionele 
medewerker laat zien wat hij doet en is transparant over hoe hij dit doet. En dat is toch 
waar wij naar toe willen in HNW.  
Als manager wil ik juist medewerkers de ruimte geven en sturen op output. Daar heb ik 
geen urenregistratie voor nodig. Dat het soms nodig is voor projecten of subsidies staat 
hier los van.  
Toch zie ik medewerkers de behoefte hebben om aan te tonen wat ze gedaan hebben. 
Vanuit hen krijg ik juist de vraag om tijdsregistratie te behouden. Toch nog een uitdaging 
om medewerkers over deze drempel heen te helpen.  
3 days ago  
X • Heel duidelijk verhaal Jan.  
Heb je al eens "onderzocht" welk type medewerkers het zijn die deze structuur vragen en 
uiteraard in relatie tot de context ? Welke medewerkers bedoel je in de laatste zin ? (tov 
van de eerder "bedoelde" groep medewerkers)  
3 days ago  
X • Het zou niet moeten gaan over vertrouwen of wantrouwen tussen een medewerker 
en een manager maar over 'verzamelen van informatie'. Bijna iedereen die werkt doet 
iets waar uiteindelijk een klant of een belastingbetaler voor moet betalen. Tijdschrijven is 
in veel gevallen een belangrijk hulpmiddel om de kostprijs van een product of een project 
vast te stellen en te bewaken. Klanten en burgers hebben er toch recht op dat ze niet 
teveel betalen?  
 
Dat sommige mederwerkers en sommige managers niet goed omgaan met tijdregistratie 
doet hier uiteindelijk niets aan af.  
 
Mijn eigen ervaring is overigens dat tijdregistratie onder HNW een aantal extra dimensies 
heeft gekregen. Zelf werk ik voor meerdere klanten en ik vergeet mijn uren wel eens bij 
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te houden waarna ik aan het eind van de week (bijv. aan de hand van telefoontjes en in- 
en uitgaande email) moet reconstrueren wat ik (declarabel) heb gedaan.  
X • Daarnaast is een vorm van tijdregistratie ook voor een manager noodzakelijk onder 
HNW om een medewerker te kunnen sturen of coachen. Introductie van NHW ontslaat 
een werkgever niet van zijn verplichtingen mbt arbeidstijden-regelgeving en ook bij 
eventuele burn out zal een werkgever vergaand aansprakelijk zijn als er geen enkele 
bewaking is geweest op de inderling van werktijden van een medewerker.  
 
Uiteraard zijn er vele wegen die naar Rome leiden, maar ruimte geven mag niet 
betekenen dat een medewerker volledig aan zijn lot wordt overgelaten, ook al wordt dit 
door sommigen als inbreuk ervaren.  
X • Het lijkt mij wat vreemd als een manager een potentiele Burn-Out moet gaan 
afleiden uit de tijdsregistratie. Als dat gebeurt is er erg veel mis met de persoonlijke 
relatie tussen manager en medewerker.  
X • Betutteling aangaande tijdsregistratie leidt sneller tot burn out dan andersom, is mijn 
ervaring. Ik sluit me bij de woorden van HansK volledig (300 %) aan.  
Lean en beoordeling doelmatige inzet personeel (geplaatst 1 november ’10) 
Uit een steekproef (mei 2010) wordt bevestigd dat gemeenten in grote getale het 
instrument tijd schrijven hanteren. Onder tijd schrijven wordt hier verstaan ‘het 
registreren van de aan bepaalde activiteiten en producten bestede hoeveelheid 
arbeidsuren’.  
 
Momenteel ben ik bezig met een onderzoek naar de toegevoegde waarde van het 
instrument tijdschrijven als sturingsinstrument voor het management.  
 
De leden van de groep Lean bij de Overheid zou ik de volgende stelling voor willen 
leggen:  
 
Het instrument tijd schrijven is randvoorwaardelijk om de doelmatige (efficiënte) inzet 
van ambtelijke capaciteit op de gemeentelijke taken te kunnen beoordelen.  
 
Ik ben benieuwd naar jullie reactie. 
16 days ago  
7 comments (download 16 november 2010) 
X • Gerwin,  
 
Tijdschrijven kan een van de elementen zijn om de benodigde ambtelijke capaciteit vast 
te stellen.  
In hoeverre dit vervolgens gebruikt kan worden om tot een doelmatige inzet te komen is 
nog maar de vraag.  
Een test/onderzoek zou hierover meer duidelijkheid kunnen geven.  
 
Mijn eigen ervaringen op dat vlak zijn negatief.  
 
Mvrgr  
Jan V.  
14 days ago  
X • Heren, 
 
Op zich wel een interessant onderwerp, maar met tijdschrijven wordt geregistreerd 
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hoeveel tijd medewerkers aan een product besteden. Naast de vraag hoe nauwkeurig dit 
gebeurd, moet je zeker kijken of handelingen noodzakelijk zijn. Het dubbel of driedubbel 
registreren van een aanvraag in een postregistratie en in een "aanvraagprocesregistratie" 
is redelijk overbodig. Het vergt wel dubbele tijd. 
Ik heb geen positieve ervaring met algemeen tijdschrijven als het gaat om 
managementinformatie. Wel met gericht een periode tijd bijhouden voor en bepaald 
product of handeling om vervolgens hierop te kunnen sturen.  
13 days ago  
X • Beste Gerwin,  
Ik heb een aantal jaren geleden ook getracht om tijdregistratie te gebruiken op mijn 
afdeling voor een goede inschatting van werkbelasting, werkvoorraad en vooral 
kengetallen. Het kostte veel moeite om dit voor elkaar te krijgen, maar uiteindelijk is het 
gelukt. We hadden vooraf kengetallen bepaald en konden daardoor met behulp van de 
urenregistratie checken of de kengetallen kloppen. Met deze kengetallen kon ik 
vervolgens een redelijke inschatting maken van de benodigde capaciteit. Als je dit op 
lange termijn gebruikt kun je ook de verbeteringen aantonen.  
 
Alles valt of staat uiteindelijk met het conqequent invullen van de urenstaat. De 
medewerkers moeten er dus ook het nut van inzien (meerwaarde) en ze moeten hun 
werkzaamheden erin herkennen. Er moeten voldoende producten op staan die de lading 
van de werkzaamheden dekken. Anders komt er teveel vervuiling van deze uren en 
herkennen de medewerkers de werkzaamheden niet. En als er teveel producten zijn waar 
op geschreven kan worden, wordt het onoverzichtelijk en te tijdrovend. Daar hebben 
medewerkers geen zin in. Daar moet je dus goed over nadenken. Mijn inschatting is dat 
in veel gevallen een te onbetrouwbare maatstaf is. Weet je al welkeproducten in de 
urenstaat opgenomen moeten worden? Tip: bedenk dit samen met de medewerkers.  
 
Een alternatief is om voor een periode van twee weken de uren intensief te laten 
bijhouden. Het kost de medewerkers dan wel wat extra tijd, maar de periode is 
afzienbaar. Dat levert wellicht een betrouwbaarder beeld op en meer informatie.  
Een A4-tje aan de binnenkant van elk dossier(omslag) en bijhouden wat er is gebeurd, 
kan ook helpen om inzicht te krijgen per dossier. Wel strakke afspraken maken hoe je de 
producten benoemd (telefoontje, dossier besturen, brief opstellen, etc). Bij o.a. 
advocatenkantoren wordt dit gebruikt om een goede inschatting te krijgen van de uren 
(minuten) die aan de klant worden doorberekend. Ook dit is een kwestie van discipline, 
maar het went wel als je dit strak doet.  
 
Succes en ik ben benieuwd welke keuzes je gaat maken.  
Met hartelijke groet,  
Anton W.  
13 days ago  
X • Beste Gerwin,  
 
Net als de vorige heren heb ik niet veel vertrouwen in de wijze waarop het instrument 
tijdschijven momenteel wordt ingezet. Mijn ervaring is dat ze gekoppeld worden aan de 
programmabegroting en op hoofdlijnen gebruikt worden voor een interne doorbelasting 
waardoor je er te weinig mee kunt. Op het moment dat het gedetailleerder wordt, 
ontstaat vervuiling.  
 
Ik kan me dan ook helemaal vinden in de adviezen van Anton Wolthuis. Probeer 
kengetallen te vormen en zorg er voor dat deze kengetallen (h)erkend worden door de 
medewerkers. Aanvullend daarop lijkt het mij belangrijker om deze kengetallen te 
valideren door de tijdsinvestering op de onderliggende processen in beeld te brengen.  
 
Op moment dat je die processen goed in beeld hebt kun je de tijdsinvestering op een 
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betere manier in beeld brengen en ben je minder afhankelijk van de individuele 
tijdsnotering.  
 
Succes met je onderzoek  
 
Roland S  
 
13 days ago  
X • Heren,  
 
Tijdschrijven is niet van waarde. Ik hanteer de volgende definitie; waarde is hetgeen 
waarvoor een klant wil betalen. Tijd schrijven hoort daar meestal niet bij.  
 
Tijdschrijven lijkt op controleren. Daar wordt geen medewerker door gemotiveerd.  
 
Ik geloof in het inspireren van mensen. Ik geloof in verantwoordelijkheid nemen bij 
mensen. Vertrouwen in het zelf kunnen ontwikkelen, zelf kunnen ontdekken van nieuwe 
mogelijkheden.  
 
Veel mensen raken gemotiveerd van hun prestatie. Geef ze informatie die hun 
informeert, welke inspireert en biedt ze hulp aan om de prestatie te verbeteren, als ze 
daar om vragen.  
 
Een gemotiveerde medewerker helpt de klant beter, is gefocust op de toegevoegde 
waarde en de klant. Klanten zullen dit herkennen.  
 
Ik zou zeggen, meer Gung Ho zou veel kunnen betekenen voor onze economie en onze 
mensen.  
12 days ago  
X • Beste Hans,  
Dat klinkt mooi en inspirerend en ik ben zeker voor meer Gung Ho. Tijdschrijven is niet 
het meest inspirerende middel, maar het kan wel van waarde zijn om meer inzicht te 
krijgen in processen en het verzamelen van kengetallen. Medewerkers kun je ook 
stimuleren door inzicht te geven in wat ze doen en hoe snel ze iets doen. Meten is weten 
en daar kan een vorm van tijdschrijven mijns inziens best bij ondersteunen. Maar zoals ik 
al heb aangegeven moet het wel werkbaar blijven en geen doel op zich.  
Bovendien (weet ik uit ervaring) kan het een aanleiding zijn om het ook te hebben over 
de inhoud van werkzaamheden te hebben en de manier hoe je je werk doet. Het 
tijdschrijven is met name handig om kengetallen te ontwikkelen of daar meer helderheid 
over te krijgen. Vervolgens kun je met kengetallen en aantallen producten 
(vergunningen, uitkeringen, paspoorten,etc) weer capaciteit berekenen. De discussie 
over kostendekkendheid van leges is momenteel erg actueel in gemeenteland en dan 
komt ook deze discussie over het gebruik van een tijdschrijfsysteem om de hoek.  
7 days ago  
X • @Anton,  
 
We zijn het eens, alleen tijdschrijven is zo zinloos. Neem 1:1 de output mee, wat deze 
ook mag zijn, maar koppel het resultaat dan ook altijd ongefilterd terug.  
Resultaten zijn de basis van inspiratie voor veel mensen. Iedereen wil weten 'hoe' het 
gaat, dus continue feedback is een prima middel. In je auto wil je ook niet inschatten hoe 
hard je rijdt, dus hangt je cockpit vol met metertjes.  
Er zijn mooie BI systemen te koop die hun meerwaarde allang bewezen hebben.  
1 day ago  
 
